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RESUMO 
COSTA, K. REESTRUTURACAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS 
DE UM ESCRITORIO DE ADVOCACIA. Toda organizac;ao e um sistema 
funcionando como um conjunto de processes. A identificac;ao e o 
mapeamento destes processes permitem uma analise adequada das 
atividades, a definic;ao de responsabilidades, o usa adequado dos recursos 
disponfveis e a identificac;ao de oportunidades de melhoria do desempenho 
organizacional. Este trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, a 
modelagem dos processes organizacionais de um Escrit6rio de Advocacia em 
Curitiba e, tem par objetivo identificar e reduzir o retrabalho; melhorar a 
clareza de informac;oes para clientes internes e externos, contribuindo para 
melhoria da integrac;ao entre processes par meio da reduc;ao da transferencia 
de tarefas; maximizac;ao de agrupamento de atividades e emprego de 
recursos de tecnologia par meio da gestao par processes, permitindo a 
reduc;ao do custo da organizac;ao como um todo. Para tanto, foram atendidas 
as seguintes etapas: identificac;ao dos atuais fluxos de processes e de 
informac;oes; analise destes processes e elaborac;ao de proposta de 
reestruturac;ao da logfstica de processes para otimizac;ao das atividades e 
melhoria das informac;oes. 0 mapeamento dos principais processes do 
escrit6rio apontou desconexoes entre as processes; numerosas 
transferencias de tarefas e, conseqOentemente, diversas paradas; tornou 
visfvel algumas rotinas ocultas e norteou a sequencia de atividades 
executadas par cada colaborador, alem de evidenciar a necessidade de 
adaptac;oes, reestruturac;oes e treinamentos. As sugestoes e propostas 
apresentadas possibilitarao a reestruturac;ao da logfstica dos processes 
organizacionais; otimizac;ao das atividades; eliminac;ao de anomalias e 
agrupamento de atividades par meio de equipes multifuncionais, e melhora do 
emprego de recursos de tecnologia da informac;ao. Como continuac;ao e 
desenvolvimento da proposta, recomenda-se praticas de benchmarking, o 
gerenciamento de desempenho dos processes; avaliac;ao das demais 
fronteiras da organizac;ao; implantac;ao da Auditoria de Processes e 
implantac;ao da Gestao par Processes par meio do Custeio Baseado par 
Atividades. 
Palavras-Chave: auditoria de processes; mapeamento organizacional; 
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Toda organizagao e um sistema, funcionando como um conjunto de 
processes. A identificagao eo mapeamento destes processes permitem uma analise 
adequada das atividades, a definigao de responsabilidades, o uso adequado dos 
recursos disponfveis e a identificagao de oportunidades de melhoria do desempenho 
organizacional. Independents do ramo a que pertengam, do porte, do tipo de 
estrutura ou do tempo de mercado, as empresas possuem, internamente, processes 
organizacionais. Embora os processes existam, muitos gestores e colaboradores 
tem dificuldades em visualiza-los, ou seja, em identificar e controlar a sequencia de 
atividades de cada processo e do fluxo de informag5es que trafegam entre suas 
areas organizacionais. 
Este trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, a modelagem do 
processo organizacional de um Escrit6rio de Advocacia em Curitiba, envolvendo 
organizagao, tecnologia, atividades e fontes de informagao. 
Sabe-se que as empresas estao repletas de processes mal planejados e 
rotinas desnecessarias. lsto, aliado ao impressionante volume de informag5es que 
podem ser geradas por um escrit6rio de advocacia, pode elevar os custos e a 
necessidade de re-trabalhos. Teses, clientes, honorarios, horas trabalhadas, 
acordos, petig5es, consultas, contratos, reuni5es sao algumas das atividades 
desenvolvidas pela area jurfdica e, pode-se afirmar que, muitas destas informag5es 
se perdem por falta de controle. 
Em razao da dificuldade na estruturagao e condugao dos processes 
organizacionais; a nao visibilidade da rotina; o nao gerenciamento das atividades de 
trabalho, aliado a um elevado volume fluxo de informag5es circulantes entre os 
diversos setores do escrit6rio, em sua grande parte de conteudo intelectual; este 
trabalho tem, por objetivo, identificar e reduzir o retrabalho; melhorar a clareza de 
informag5es para clientes internes e externos, contribuindo assim, para melhoria na 
integragao entre processes por meio da redugao da transferencia de tarefas, 
maximizagao de agrupamento de atividades e emprego de recursos de tecnologia 
por meio da gestao por processes, permitindo a redugao do custo da organizagao 
como um todo. 
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Em todos os segmentos da sociedade, a sobrevivencia das organizagoes esta 
condicionada a sua capacidade de produzir resultados que atendam as 
necessidades de seus clientes (internes e externos) de uma maneira superior a de 
seus concorrentes. 
0 estudo de processes de uma organizagao de forma sistematizada pode 
abrir as portas para inovagao, mudanga e para novas modelos mais leves e flufdos. 
A sua constante reavaliagao prepara as organizagoes para enfrentar complexidades 
e aumentar a autocrftica e a competitividade. 
Para Gongalves (2000, p. 40), existem "basicamente tres razoes possfveis 
para que as organizagoes alterem um processo: a redugao de custos, renovagao de 
competitividade e domfnio competitive". 
A gestao par processo tem o objetivo de tornar a empresa mais competitiva 
par meio de seus metodos de execugao das atividades, sendo necessaria analisar 
metodos de trabalho, observar seus resultados e avaliar o desempenho final. A 
reengenharia vem modificar o perfil de um processo organizacional, modificando as 
estruturas, os valores organizacionais e os sistemas de informagao. 
Percebe-se neste trabalho, uma oportunidade para identificar ganhos e 
economias com a simplificagao de tarefas e, conseqOentemente, melhorar 
resultados, fortalecendo assim a eficiencia da organizagao. 
A sobrevivencia de uma empresa e afetada par sua capacidade de 
aprendizagem, assim, observando esta necessidade, principalmente nas 
organizagoes prestadoras de servigos e de cunho intelectual, decidiu-se par 
compreender e participar do processo de reestruturagao de uma prestadora de 
servigos- escrit6rio de advocacia, sendo para tanto, atendidas as seguintes etapas: 
- coleta de dados para identificar os atuais fluxos de processes e de 
informagoes; 
- analise dos processes atuais em curso para identificar pontos crfticos, 
desconexoes e utilidades de cada processo; e, 
- proposta de reestruturagao da logfstica de processes para otimizagao das 
atividades e melhoria das informagoes. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
0 crescimento economico dos ultimos anos, fez com que as empresas de todos 
os setores buscassem novos procedimentos em seus neg6cios, para assim, tornarem-
se mais competitivas e eficientes no mercado. 
"A gestao de uma organizagao eo resultado das solicitagoes do ambiente sobre 
a mesma e evolui de forma a possibilitar que as necessidades solicitadas sejam 
atendidas, de forma a gestao de uma organizagao e algo evolutivo e modifica-se em 
fungao das demandas no tempo, impostas pelo ambiente a organizagao". (SANTOS, 
2003, p. 2) 
Atualmente o foco da competigao mudou de uma visao restrita de redugao de 
custos para alcangar a lucratividade, com a maximizagao do valor oferecido ao cliente 
por um prego competitivo. Esta maximizagao do valor implica na eliminagao de 
atividades que nao agregam valor nas areas funcionais do neg6cio ou mesmo da 
cadeia, para atingir vantagem competitiva baseada em escolha estrategica. 
A importancia do conhecimento das atividades no processo de gestao das 
organizagoes e motivo de inquietagao para tomadores de decisoes. A tendencia atual e 
o enfoque nos resultados globais, obtido por meio dos resultados das atividades, e, 
como estes sao afetados pela interagao entre cada organizagao e os ambientes 
internos e externos. 
Segundo Paim (2002, citado por Datz, Melo e Fernandes, 2004, p. 21 00) a 
"demanda crescente por flexibilidade e qualidade aproxima mercados e consumidores 
com o objetivo de alcangarem rapidamente estes resultados de forma eficaz. Assim, as 
estruturas organizacionais orientadas simultaneamente por fungao e processo tem tido 
Iugar, buscando atingir estes objetivos". 
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2.1 CUL TURA ORGANIZACIONAL 
Segundo Gongalves (200Gb, p. 9), "a estrutura das organizag5es manteve-se a 
mesmas par decadas, sendo heranga da Revolugao Industrial, sendo voltadas para 
dentro, para suas pr6prias atividades com estruturas hierarquicas pesadas e rfgidas". 
Segundo Alencar (1998, p. 19), "[ ... ] os dados coletados par decadas de 
pesquisas, tern apontado a insatisfagao par parte significativa de profissionais de 
diversas empresas quanta ao seu ambiente de trabalho". Cita como exemplos, o 
excesso de burocracia, inexistencia de espfrito de equipe, falta de integragao entre 
setores e sistemas de comunicagao precarios, que levam o indivfduo a nao encontrar 
significado no trabalho e a se sentir desestimulado para usar sua energia criativa em 
favor da organizagao. 
Desta forma, Alencar afirma: 
E necessario que uma plataforma para a criatividade individual esteja presente 
no ambiente das organizag6es. Essa plataforma tern como base a presenga de 
sentimentos de confianga e respeito, a harmonia nas equipes, a pratica de 
virtudes de compartilhar ideias, respeitar as diferengas, valorizar o trabalho do 
indivfduo e do grupo, reconhecer as potencialidades e oferecer oportunidades 
para a produgao e fertilizagao de ideias. (ALENCAR, 1998, p. 25) 
"Estruturas organizacionais mais enxutas; qualidade como princfpio e nao como 
objetivo; evolugao tecnol6gica acelerada; ciclo de vida do produto, servigo e neg6cios 
reduzidos; diminuigao dos desperdfcios e nova diregao da estrutura do poder, mais para 
ponta final do processo, sao algumas das evolug5es que as empresas sofreram nos 
ultimos anos". (OLIVEIRA, 2007) 
Segundo o autor, tudo isso provoca situag5es novas como: maior preocupagao 
em estruturar processes com objetivo de obter urn fluxo que ocorra de maneira mais 
otimizada e com qualidade, dentro de urn melhoramento continuo. 
Alem de deslocamento do taco do poder para o consumidor final, tambem esta 
ocorrendo, via tecnologia da informagao, um deslocamento do poder interne para os 
nfveis hierarquicos mais baixos da estrutura, inclusive com a consequents perda da 
necessidade dos nfveis intermediaries. (OLIVEIRA, 2007, p. 7) 
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Considerando todos estes aspectos, o autor afirma que as vantagens 
competitivas estao cada vez menores, menos perceptfveis e as empresas menores 
estao se mostrando cada vez mais ageis e mais voltadas para atender as expectativas 
e necessidades dos clientes. 
Oliveira (2007, p. 13), afirma que "a administragao dos neg6cios no Brasil esta 
sofrendo uma serie de influencias do ambiente, as quais provocam necessidades de 
mudanga para aperfeigoar algumas atividades". Cita as necessidades de: concentragao 
nos focos do neg6cio, mediante desverticalizag6es e terceirizagao de processes; 
aumento da produtividade, por meio de redugao de atividades que nao agregam valor, 
assim como simplificagao de processes e procedimentos; consolidagao de parcerias 
nos mais variados segmentos; evolugao dos processes via gestae de resultados; 
redugao de custos e melhoria da administragao com a aplicagao e analise de custos 
como a estrutura de custos por atividade e com constante evolugao dos processes 
tanto para otimizar os neg6cios, a estrutura organizacional e os resultados da empresa. 
De acordo com Oliveira (2007, p. 19), "as tradicionais estruturas funcionais [ ... ] 
estao caindo em desuso. Em seu Iugar [ ... ] estao sendo fortalecidas as estruturas 
voltadas para resultados[ ... ], mas principalmente as estruturag6es por processes". 
Ha, segundo Guerra (2008, comunicado em curse), desafios que devem ser 
vencidos, pois nao existem solug6es generalizadas, porque as empresas sao (micas. 
Cada empresa tern sua estrategia, sua maneira de fazer as coisas, sua cultura e 
naturalmente a resistencia e inevitavel. As pessoas sao apegadas as suas atividades e 
nao querem que sejam eliminadas e vao procurar mostrar de todas as maneiras o grau 
de importancia de cada uma das atividades realizadas. 
Cultura organizacional e, segundo Oliveira (2007, p. 123) "a situagao composta 
de padr6es prevalentes de valores, crengas, sentimentos, atitudes, normas, interag6es, 
tecnologias, processes, metodos e procedimentos de execugao de atividades e suas 
influencias sabre as pessoas da empresa". lnclui-se ainda na cultura organizacional a 
estrutura informal, ou seja, todo o sistema de relag6es informais, com seus sentimentos, 
ag6es e interag6es, grupo de pressao, valores e normas grupais, etc. 
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"Hoje em dia, a mudanga e mais fundamental, mais freqOente e menos paciente. 
[ ... ] As leis dos sistemas eo mercado livre permitem e requerem que as organizagoes 
adaptem-se a essa exigencias em mutagao. Se uma organizagao sobrevive, e porque 
ela adaptou-se. Entretanto, sua saude e fungao de como ela se adaptou [ ... ]". 
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 16). 
2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL 
"As empresas devem primeiramente desenvolver uma estrategia basica e depois 
aplicar os processes [ ... ], que deve ser estabelecida a partir do planejamento 
estrategico". (OLIVEIRA, 2007, p. 143) 
Guerra (2008, comunicado em curso) afirma que as organizagoes conseguem 
sobreviver com processes ineficazes, pois falta competitividade e entao funcionam 
desta forma, por falta de conhecimento e controle da real necessidade do cliente do 
processo. 
Mas a visao da administragao estrategica e necessaria para que as empresas se 
tornem mais competitivas, pois esta define o comportamento da organizagao em urn 
mundo mutavel e dinamico. Guerra (2008, comunicado em curso) entende por 
estrategia urn a corrida para chegar a uma posigao ideal, e efetuar trocas ao competir e 
escolher o que nao fazer. 
Segundo Porter (1999, p. 46), as empresas devem ser flexfveis para reagir com 
rapidez as mudangas competitivas e de mercado, sendo para isso, o benchmark, muito 
importante para atingir as melhores praticas. Para ele, "os rivais sao capazes de copiar 
com rapidez qualquer posigao de mercado, e vantagem competitiva e, na melhor das 
hip6teses, uma situagao temporaria". 
As ferramentas gerenciais tomaram o Iugar das estrategias. Uma empresa s6 e 
capaz de superar em desempenho os concorrentes se conseguir estabelecer uma 
diferenga preservavel. "Eia precisa proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor 
comparavel a urn custo mais baixo, ou ambos. Oaf decorre a aritmetica da rentabilidade 
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superior: o fornecimento de maier valor permite a empresa cobrar pre9os unitarios 
medics mais elevados; a maier eficiencia resulta em custos unitarios medics mais 
baixos". (PORTER, 1999, p. 47) 
Para Porter (1999, p. 47), as diferen9as de custos e pre9os entre empresas, sao 
resultantes das centenas de atividades necessarias para cria9ao, produ9ao, venda e 
entrega de produtos e servi9os. "Os custos sao gerados pelo desempenho das 
atividades e as vantagens de custos resultam do exercfcio de determinadas atividades 
de forma mais eficiente que os concorrentes. Do mesmo modo, a diferencia9ao emana 
da escolha das atividades e da maneira como sao desempenhadas". 
Desempenhar as atividades de uma melhor forma que os rivais, significa, 
conforme Porter (1999, p. 48), eficacia operacional. "Algumas empresas sao capazes 
de obter maier aproveitamento dos insumos que outras, pois eliminam o desperdfcio de 
esfor9os, adotam tecnologias mais avan9adas, motivam melhor os funcionarios ou 
conseguem melhores insights sobre o gerenciamento de determinadas atividades ou 
conjunto de atividades". 
0 planejamento estrategico, segundo Oliveira (2007, p. 175), "e o primeiro 
instrumento a ser considerado, pois devera ser desenvolvido no infcio do processo em 
toda e qualquer empresa, pois e dele que se estabelece de forma estruturada, a 
situa9ao futura desejada para a empresa". So mente ap6s a sua defini9ao e que deve 
ser iniciado o desenvolvimento dos outros sistemas ou instrumentos administrativos. 
A interliga9ao dos processes administrativos com o planejamento estrategico 
ocorre, a partir do estabelecimento dos objetivos da empresa. Somente ap6s a 
defini9ao do que se pretende alcan9ar e que se pode iniciar o debate sobre como se 
pode chegar a este resultado esperado. 
"Os processes auxiliam - e muito - o estabelecimento do como deve ser feito, 
mas tern menor influencia na identifica9ao do que deve ser feito". Ainda para ele, 
"estrategias representam as maneiras de alcan9ar os objetivos das empresas". 
(OLIVEIRA, 2007, p. 175) 
Como exposto por Oliveira (2007, p. 176) "verifica-se que a interliga9ao dos 
processes com o planejamento estrategico, o qual consolida a abordagem estrategica 
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ou de neg6cio dos processes, e de elevada amplitude e deve ser, preferencialmente, a 
primeira a ser realizada". 
A estrutura organizacional, como afirma Guerra (2008, comunicado em curso), e 
o mecanisme que transforma a estrategia em produtos, combinando o ambiente interne 
e externo com os recursos disponfveis. Considera ser precise encontrar urn modele de 
organiza<;:ao formal que atenda as necessidades da estrategia e com isso atingir os 
objetivos. E e par meio da modelagem dos processes, orientada pela estrategia, que 
ocorre o acerto met6dico. 
2.2.1 Posi<;:6es Estrategicas 
[ ... ] o posicionamento estrategico [ ... ] exige um conjunto de atividades sob 
medida, pois e sempre a conseqOencia de diferengas na oferta, ou seja, de 
diferengas nas atividades. Entao a estrategia e criar uma posigao exclusiva e 
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades [ ... ] A essencia do 
posicionamento estrategico consiste em escolher atividades diferentes daquelas 
dos rivais. (PORTER, 1999, p. 63) 
"0 posicionamento escolhido, nao apenas determina as atividades a serem 
desempenhadas pela empresa, mas ainda a forma como elas se relacionam umas com 
as outras. Enquanto a eficacia operacional diz respeito a atingir a excelencia em 
atividades individuais, ou fungoes a estrategia trata da combinagao de atividades." 
(PORTER, 1999, p. 68) 
Segundo Porter (1999, p. 68), "o custo de uma atividade e reduzido conforme 
mane ira como se desempenham as outras". 
"A vantagem competitiva emana da totalidade do sistema de atividades.A 
compatibilidade entre as atividades acarreta substanciais redu<;:6es de custo ou 
au menta da diferencia<;:ao. Ademais, o valor competitive das atividades individuais - ou 
habilidades, competencias ou recursos associados - nao podem ser desvinculados do 
sistema ou da estrategia". (PORTER, 1999, p. 71) 
Desta forma, afirma Porter (1999, p. 72), que "ocorrendo desempenho deficients 
em uma atividade, havera degrada<;:ao no desempenho das outras atividades". As 
empresas com forte compatibilidade entre as atividades, raras vezes se tornam alvos de 
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imitagao. "A superioridade na estrategia e na execugao apenas acentua as vantagens e 
eleva os obstaculos para os imitadores". 
Estrategia e a criac;:ao de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu 
exito depende do born desempenho de muitas atividades - e nao apenas de 
umas poucas - e da integrac;:ao entre elas. Se nao houver compatibilidade 
entre as atividades, nao existira uma estrategia diferenciada e a 
sustentabilidade sera minima. A gerencia se volta para a tarefa mais simples de 
supervisionar fungoes independentes e a eficacia operacional determina o 
desempenho relative da empresa. (PORTER, 1999, p. 73) 
Vantagem competitiva, expoe Guerra (2008, comunicado em curso), e 
determinada pelas capacitagoes, que sao recursos e infra-estrutura utilizados para 
servir ao cliente. Assim, capacitagoes requerem organizagao mais enxutas, fungoes e 
papeis diferentes, know-how, aptidoes e atitudes diferentes, processos de trabalho 
fortemente integrados, maior interdependencia do sistema de neg6cios. 
2.3 REESTRUTURA<;AO E REENGENHARIA 
"As pressoes da globalizagao atingem as empresas internamente, exigindo delas 
novos padroes de competitividade, mas tambem externamente, resolvendo os 
problemas de competitividade de seus clientes e fornecedores". (OLVEIRA, 2007, p. 
173) 
"Os diferentes aspectos que podem levar ao processo de aperfeigoamento da 
empresa podem ser o animo, o ambiente interno, o grau de expectativa e nfvel de 
insatisfagao com a situ a gao atual de empresa." (GON<;AL VES, 1994, p. 29) 
Reengenharia estrategica e organizacional e a: 
Reestruturac;:ao de impactos dos processes estrategicos e organizacionais para 
otimizar o valor agregado e os resultados dos neg6cios, produtos, servic;:os de 
toda a empresa, a partir da alavancagem dos processes, sistemas, fluxos, 
polfticas, estrutura organizacional e comprometimento profissionais, tendo em 
vista a melhoria da produtividade e da qualidade, bern como o atendimento das 
necessidades e expectativas dos clientes e mercados atuais e futures da 
empresa. (OLIVEIRA, 2007, p. 11) 
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"0 uso da administragao de processo e principalmente a reengenharia sempre 
tern fortes raz5es como: afligao ligada a baixos Iueras ou redugao da participagao do 
mercado; inquietagao pela agressividade dos concorrentes ou mesmo pelas mudangas 
do mercado ou desejo intense de expansao de participagao de mercado ou para entrar 
em novas mercados". (OLIVEIRA, 2007, p. 24) 
Para o autor, "a reengenharia que corresponde a abordagem mais forte da 
administragao de processes, procura repensar o sentido e a pratica do todo num 
processo do neg6cio, como o desenvolvimento do produto ou da geragao de ideias, 
bern como procura consolidar grandes saltos nos resultados da empresa". (OLIVEIRA, 
2007, p. 173) 
Afirma que isso pode ser feito pela analise dos processes e de seus prop6sitos, 
adicionando novas tecnologias onde e possfvel, para acelera-lo e eliminando ou 
combinando etapas. Cita como exemplo, a interligagao de processes administrativos 
com o sistema de custo por atividade. 
Para Gongalves (1994, p. 24), "a reengenharia se baseia na ideia fundamental de 
processo, que e uma colegao de atividades seqOenciais que toma urn ou mais tipo de 
insumos e cria urn produto que tern valor ao cliente". 
"As empresas operam com base em muitas regras nao escritas, muitas que 
envolvem premissas nao necessariamente validas e a reengenharia [ ... ] integra ideia 
inovadoras de alto potencial como grupos de alto desempenho, abordagem por 
processes empresariais, custo baseado por atividades, integragao de tarefas por meio 
de tecnologia". (GONCALVES, 1994, p. 24-25) 
Segundo o autor, a relagao da reengenharia com estrategia da empresa e clara. 
A reengenharia cuida das operag5es e apenas a estrategia pode dizer quais operag5es 
sao importantes. Da mesma forma, que nao vale investir esforgo intelectual, ffsico e 
financeiro em operag5es que nao interessam a empresa. 
0 conceito classico de reengenharia centrado na reestruturagao de processes, 
redugao de custos e aumento de eficiencia, para Oliveira (2007, p. 148), "tern de estar 
voltado para os clientes externos e internes, sendo estes ultimos representados pelas 
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varias unidades organizacionais da empresa. 0 cliente e a razao de existencia e da 
sobrevivencia das empresas". 
Como afirma Gongalves (1994, p. 30), para obter resultados drasticos nas 
empresas, a reengenharia utiliza basicamente a tecnologia de informagao, as novas 
estruturas organizacionais e as equipes multifuncionais. 
A reengenharia organizacional acaba com as estruturas funcionais tradicionais e 
aloca as atividades necessarias da empresa ao Iongo de processes, portanto o modelo 
de gestao deve ser repensado. Embora o novo modelo possa parecer complexo, ele 
possibilita a visao do todo, como as atividades sao desempenhadas e como se alocam 
nos processes e ainda como estes se direcionam aos neg6cios da empresas. 
(OLIVEIRA, 2007, p. 51) 
Hammer (1997, p. 21) afirma que reengenharia e o processo pelo qual a 
empresa e levada a repensar sua forma de trabalhar, descobrindo melhores formas de 
realizar urn trabalho. 
Nao ha nada que, por si s6, seja uma reposta completa. A reengenharia faz parte 
da resposta de que as empresas precisam atualmente. As empresas devem conhecer 
seu mercado em detalhe, adotar a estrategia correta, encontrar a lideranga de que 
realmente precisam. Nao ha uma reposta (mica para o sucesso no mundo dos 
neg6cios. Uma resposta necessita de muitas coisas diferentes e reengenharia e uma 
delas. (HAMMER, 1997, p. 23) 
Ja Rummier e Brache (1992, p. 91 ), indicam tratamento conhecido como 
reorganizagao. "Uma reorganizagao efetiva segundo eles, pode retirar alguns tipos de 
interferencias na tarefa, mas nao tara muito para atacar outras necessidades". A 
mensagem deixada por eles, e que se deve fazer o diagn6stico da necessidade antes 
de implementar uma solugao. 
"0 objetivo de uma reorganizagao e melhorar o desempenho da organizagao. 
Entretanto, o desempenho da organizagao e, na maioria dos casas, resultado da 
eficiencia dos processes". (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 91) 
Desta forma, os autores sugerem que uma reorganizagao deva seguir as 
seguintes etapas: 
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- analise e reprojeto do sistema horizontal (os processos crfticos) de modo que 
ele atenda aos requisites do cliente e aos objetivos da organizagao e 
- redesenho das fronteiras da organizagao (redesenhar os relacionamentos 
hierarquicos) para apoiar a eficacia do sistema horizontal. 
"lnfelizmente, muitas organizagoes sao executadas dando atengao apenas a 
visao vertical - as relagoes hierarquicas - sem uma compreensao real das 
necessidades do sistema horizontal". (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 200) 
2.4 ENTENDENDO UMA ORGANIZAQAO 
Antes de falar de gestao por processo e mapeamento das atividades de uma 
organizagao, e preciso entender uma organizagao e suas divisoes. 
As pessoas trabalham numa empresa exercendo fungoes dentro de uma 
organizagao hierarquica. Desta forma, Campos (2004, p. 24) considera que, "fungao (o 
que fazer) e uma coisa e organizagao (cargos, hierarquia, organograma) e outra. 
Fungao e tipo de trabalho e cargo e posigao". 
Campos classifica estas fungoes, em duas categorias: fungoes operacionais 
(operagao e supervisao) e fungoes gerenciais (gerenciamento e diregao). 
Numa empresa, uma pessoa pode ter o cargo (organizagao) e, neste cargo, 
exercer varias fungoes; ou ainda, varias pessoas trabalhando em cargos 
diferentes poderao exercer a mesma fungao. A organizagao hierarquica de uma 
empresa deve mudar constantemente ao Iongo de sua vida, para se acomodar 
a fatores internes e externos, seja pelas modificagoes do mercado; pelo 
crescimento dos empregados; pela influencia da tecnologia, da cultura local ou 
mesmo das pessoas. No entanto, as fungoes permanecem estaveis [ ... ] apenas 
o que podera acontecer e variar a enfase no tempo gasto com cada fungao. 
(CAMPOS, 2004, p. 24) 
Os trabalhos exercidos por cada fungao geram resultados diferentes quando esta 
tudo normal ou quando acontecem anomalias. 
Anomalias sao quebras de equipamentos, qualquer tipo de manutengao 
corretiva, defeitos em produto, refugos, retrabalhos, insumos fora das especificagoes, 
reclamagoes dos clientes, vazamento de qualquer natureza, paradas de produgao por 
qualquer motivo, atrasos nas compras, erros de faturas, erros de previsao de vendas. 
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Em outras palavras: sao todos os eventos que fogem do normal. (CAMPOS, 2004, p. 
26) 
Para Campos, trabalhos com anomalias nao agregam valor; s6 agregam custo 
assim, as anomalias devem ser eliminadas. Campos (2004, p. 28) considera que 
"quando ha muitas anomalias, o tempo das pessoas e consumido em combats-las e 
nao para atingir metas, para gerenciar [ ... ], assim, quanta menos anomalias houver, 
menos trabalho havera para a fungao supervisao. 0 supervisor trabalhara cada vez 
mais na fungao assessoria". 
"Gerenciar e resolver problemas", na visao de Campos (2004, p. 33). 
Campos (2004, p. 34) considera diffcil que as fungoes gerenciais possam ser 
conduzidas de forma eficaz, se as fungoes operacionais nao funcionam bem. Assim, 
aconselha "tamar providencias para que as pessoas, ao exercerem as fungoes 
operacionais sejam as melhores do mundo naquilo que fazem [ ... ], significando ainda a 
eliminagao de anomalias e [ ... ] essencialmente significa melhorar o seu Gerenciamento 
da Retina do Trabalho do dia-a-dia". 
0 gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia e centrado na perfeita 
defini<;ao da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa, na 
padronizagao dos processos e do trabalho; no monitoramento dos resultados 
destes processos e suas comparagoes com metas; na agao corretiva no 
processo, a partir dos desvios encontrados nos resultados quando comparados 
com as metas; num born ambiente de trabalho e maxima utilizagao do potencial 
mental das pessoas e na busca continua da perfeigao. (CAMPOS, 2004, p. 34) 
"Nao existe gerenciamento sem padronizagao", assegura Campos (2004, p. 51). 
Padrao e para ele 0 "instrumento que indica a meta (fim) e OS procedimentos (meios) 
para a execugao dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condigoes de 
assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho". 
2.5 PROCESSOS 
"As organizagoes sao grandes coleg6es de processes empresariais, os quais 
podem ser definidos como qualquer trabalho que seja recorrente, afete algum aspecto 
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da capacitagao da empresa, que possa ser realizado de varias maneiras distintas com 
resultados diferentes em termos de contribuigao que podem gerar com relagao a custo, 
valor, servigo ou qualidade e envolva a coordenagao de esforgos para sua realizagao". 
(GONCALVES, 2000b, p. 8) 
"Urn processo e urn conjunto de causas que provocam efeitos. Processo e sua 
area de autoridade e os produtos sao sua responsabilidade. Fazem parte do processo: 
as materias-primas, os equipamentos de produgao, os instrumentos de medigao, as 
pessoas, os procedimentos e as condigoes ambientais locais". (CAMPOS, 2004, p. 83) 
Processo organizacional e a forma pela qual uma organizagao interage com o 
ambients. Esta definigao permits dizer que a inovagao em gestao mais esperada pelas 
organizagoes neste momenta passa necessariamente sobre a modificagao das formas 
atraves das quais as organizagoes interagem. lsto leva ao cerne da questao sobre 
inovagao, indicando que qualquer inovagao em gestao deve passar necessariamente 
pela alteragao, re-estruturagao ou destruigao de alguns processes das organizagoes 
(SANTOS, 2003, p. 3). 
Por processo, Campos (2004, p. 52) entende "que e toda operagao que introduz 
uma modificagao de forma, composigao, estrutura". Assim, o autor recomenda a 
montagem de urn manual para cada processo importante e a definigao das tarefas 
prioritarias; que sao as que se houver erro pequeno afetarao a qualidade do produto, ja 
ocorreram acidentes no passado, e as que ocorrem problemas; a serem padronizadas. 
ldentificar processes e importante para definir a organizagao das pessoas e dos 
demais recursos da empresa. Trata-se de urn conceito fundamental na projegao dos 
meios pelos quais uma empresa pretends produzir e entregar seus produtos e servigos 
aos clientes. (GONCALVES, 2002) 
Nas empresas de servigos, por exemplo, o conceito de processo e fundamental, 
uma vez que a sequencia de atividades nem sempre e visfvel pelo cliente, nem 
pelas pessoas que as realizam. A importancia da definigao dos processos 
aumenta a medida que as empresas se aproximam de modelos de alta 
intensidade de conhecimento, nas quais o capital intelectual e a gestao da 
informagao e do conhecimento sao fundamentais. (GON<;ALVES, 2002, p. 47) 
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Para Guerra (2008, comunicado em curso), processo e urn grupo de atividades e 
estas, por sua vez, sao tarefas realizadas por pessoas e maquinas, utilizando recursos 
(informagao, conhecimento, equipamentos). Esse conjunto de atividades vai transformar 
insumos de fornecedores em produtos ou servigos para os clientes. 
Processo e urn conjunto estruturado de atividades seqOenciais que apresentam 
relagao 16gica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar a 
necessidades e as expectativas dos clientes externos e internes da empresa. 
(OLIVEIRA, 2007, p. 11) 
Rummier e Brache (1992, p. 55) consideram que urn processo de neg6cios e 
uma serie de etapas criada para produzir urn produto ou urn servigo. Alguns processes 
podem estar totalmente contidos em uma fungao. No entanto, a maioria dos processes, 
inclui varias fungoes abrangendo o espago em branco entre os quadros do 
organograma. 
Segundo FNQ - Fundagao Nacional da Qualidade (2008, p. 5), "os processes 
sao constitufdos pelo conjunto das atividades inter-relacionadas ou interativas que 
transformam insumos (entradas) em produtos ou servigos (safdas). Ou numa mesma 
abordagem mais tecnica, e urn conjunto de atividades preestabelecidas que executadas 
numa sequencia determinada vao conduzir a urn resultado esperado que assegure o 
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e outras partes 
interessadas". 
Os processes precisam ser conhecidos, principalmente os de agregagao de 
valor, pois por meio deles e que se gera beneffcios para os clientes, para o neg6cio e 
outras partes envolvidas. Para FQN, "os processes, tanto os simples como os mais 
complexes precisam adicionar valor, ou seja, safda deve ser mais valorizada que as 
entradas. Processes que nao agregam valor devem ser desconsiderados e eliminados 
pelas organizagoes". (FQN, 2008, p. 8) 
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2.5.1 Visao e Analise de Processes 
"Entre cada entrada e safda existe urn processo e a compreensao deste nao e 
completa se nao for examinado por qual processo as entradas sao convertidas em 
safdas". (RUMMLER; BRACHE, 1992) 
Afirmam Rummier e Brache (1992, p. 20), que "quando temos nossa primeira (e 
macro) visao de sistemas da organiza9ao, percebemos a visao fundamental. Esse nfvel 
- o Nfvel de Organiza9ao- enfatiza o relacionamento da organiza9ao com seu mercado 
e o "esqueleto" basico das principais fun96es compreendidas pela organiza9ao". As 
variaveis que afetam o desempenho incluem as estrategias, os objetivos e as medidas 
em nfvel de organiza9ao, estrutura da organiza9ao e emprego de recursos. 
Quando olhamos alem da fronteiras funcionais que compoem o organograma, 
podemos ver o fluxo do trabalho - como ele e feito. Acreditamos que as organiza96es 
produzem suas safdas por meio de uma infinidade de processo de trabalho 
interfuncionais, como o processo de cria9ao de novos produtos, o processo de 
merchandising, o processo de produ9ao, o processo de vendas, o processo de 
distribui9ao e o processo de faturamento. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 22) 
Os autores ainda asseguram que "uma organizagao e tao boa quanta seus 
processes. [ ... ] deve-se garantir que os processes sejam instalados para atender as 
necessidades do cliente, que aqueles processes funcionem efetiva e eficientemente e 
que os objetivos e medidas do processo respondam aos requisites da organiza9ao e 
dos clientes". 
"A analise dos processes nas empresas implica a identifica9ao das suas 
diversas dimensoes: o fluxo (volume por unidade de tempo), a sequencia das 
atividades, as esperas e dura9ao do ciclo, os dados e informa96es, as pessoas 
envolvidas e as rela96es de dependencia entre as partes". (GONQALVES, 2002, p. 48) 
Afirma Gon9alves (2002, p. 48), que "a ideia de hierarquia dos processes e 
essencial para a identifica9ao dos processes fundamentais e para analise sistemica das 
organiza96es. Desta forma, os processes podem ser reunidos em macro-processes e 
subdivididos e sub-processes ou grupos de atividades". 
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Como relata Gon9alves, as empresas foram tradicionalmente projetas em fun9ao 
da sua propria realidade interna, sendo centrada em si mesma, assim, a inclusao do 
ponto de vista do cliente praticamente exige o redesenho de seus processos de 
neg6cio. 
Para essa nova organiza9ao, e preciso colocar foco no cliente externo, ja que os 
neg6cios come9ar a terminam nele. Os processos enxergam uma sequencia de 
atividades que come9a com o entendimento exato do que o cliente quer e termina 
quando ele adquire o que precisa e deseja. Assim, o objetivo final das empresas e 
oferecer para o cliente: mais valor, de forma mais n1pida, e a custo adequado. 
(GONQALVES, 2002, p. 48) 
Desta forma, declara Gon9alves (2002, p. 48), que "ao tentar se estruturar por 
processos, muitas empresas descobrem que e impossfvel sobrepor urn processo 
integrado a uma organiza9ao fragmentada tradicional, baseada em fun96es e tarefas. 
Para ir adiante com este prop6sito, e necessaria conhecer tanto os problemas dos 
modelos mais tradicionais, quanta os conceitos fundamentais da organiza9ao baseada 
por processos". 
Guerra (2008, comunicado em curso) tambem afirma que as organiza96es, em 
sua maioria, tern por habito trabalharem de forma funcional (ou denominada de vertical 
ou mesmo departamental), sendo que cada area faz uma parte. Desta forma, o 
processo nao e vista como um todo. As organiza96es cresceram e para funcionarem, 
foram departamentalizadas, com varias diretorias funcionais, que perdem contato com 
demais diretorias e principalmente perderam contato com os clientes. Assim tem-se 
problemas de atividades que nao sao realizadas ou que sao realizadas em duplicidade. 
"Quando examinamos com aten9ao uma organiza9ao, a primeira coisa que 
vemos sao as diversas fun96es. No entanto, a visao de sistemas sugere que essa 
perspectiva nao nos permite compreender o modo como o trabalho e realmente feito e 
isso e um percurso necessaria ao aperfei9oamento de desempenho. Para ter essa 
compreensao, precisamos olhar os processos". (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28) 
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2.5.2 Classificagao de Processes 
Guerra (2008, comunicado em curso) acredita que e atraves dos processes 
centrais que se realiza a missao da organizagao e os de suporte ajudam, mas nao sao 
o foco, e podem ate ser terceirizados, pois nao estao ligados a missao da organizagao. 
Os processes centrais devem ser bern analisados, pois e em fungao de deles que os 
resultados vao ser obtidos pelo neg6cio. 
A distingao ente os processes de neg6cio e os auxiliares, ou de suporte, podem 
auxiliar na identificagao dos processes essenciais da empresa. 
a) Processo Principal do Neg6cio: 
Para FQN (2008, p. 8), "processes principais sao aqueles que agregam valor 
para o cliente da organizagao, ainda denominados de processes tim ou processes 
primaries". Dependendo do tipo de neg6cio, sua natureza e quantidades variam. 
Denominando-as de atividades-fim da empresa, Oliveira (2007, p. 19) considera 
que estas devem ser estruturadas para atender as necessidades e as expectativas do 
mercado e do ambiente. 
Guerra (2008, comunicado em curso) denomina estes processes como centrais 
ou fundamentais, pois estao diretamente ligados a realizagao da missao da 
organizagao; satisfazem as necessidades e adicionam valor para os clientes; 
diferenciam a organizagao; causam perdas financeiras se nao forem realizados; e em 
alguns casos sao obrigados por lei. 
"Alguns processes resultam de urn produto ou servigo que e recebido por um 
cliente externo da organizagao". Rummier e Brache (1992, p. 55) o chamam de 
processo de clientes. 
b) Processo de Apoio: 
Sao aqueles que ap6iam ou suportam aos processes principais ou a si mesmos, 
com o fornecimento de produtos servigos e insumos adquiridos, equipamentos, 
tecnologia, softwares, manutengao de equipamentos e instalagao de recursos 
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humanos, informagao e outros particulares dependendo da organizagao. Podem ser 
classificados em quatro grupos: suprimentos, desenvolvimento de tecnologia, 
gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento de infra-estrutura organizacional 
ou processes organizacionais. (FQN, 2008, p. 9) 
Ja Guerra (2008, comunicado em curse) os denomina de processes de 
capacitagao ou suporte, pais suportam urn ou mais processes, tipicamente fornecendo 
indiretamente uma ou mais entradas e os que realizam a operagao. 
As atividades de apoio, segundo Oliveira (2007, p. 19), devem ser estruturadas 
para atender as necessidades e as expectativas das atividades-fim da empresa. 
Alguns processes, segundo Rummier e Brache (1992, p. 55) produzem produtos 
que sao invisfveis para os clientes externos, sendo porem, essenciais ao 
gerenciamento efetivo dos neg6cios, denominado pelos autores de processo 
administrativos. 
Outra categoria considerada por eles, os processo gerenciais, inclui decisoes 
que os gerentes devem tamar para apoiar os processes de neg6cios. "Os processes de 
gerenciamento incluem o estabelecimento de objetivos, o planejamento do dia-a-dia, o 
feedback do desempenho, as recompensas e a alocagao de recursos" 
Tao logo identificados os processes principais do neg6cio e os processes de 
apoio, e importante definir a interagao e a sequencia destes processes. Estes precisam 
se gerenciados para que as necessidades e expectativas dos clientes e outras partes 
sejam atendidas, o que significa que deve ser adotadas agoes de cumprimento de 
requisites dos processes, assim devem ser estabelecido padrao de trabalho, seu 
mecanisme de controle. 
2.5.3 Gerenciamento e Administragao de Processes 
De acordo com Rummier e Brache (1992, p. 54), "os processes estao correndo 
na organizagao, quer prestemos ou nao atengao a eles". Afirmam ainda que existem 
duas escolhas: podemos ignorar os processes e esperar que eles fagam aquila que 
queremos ou podemos compreende-los e gerencia-los. 
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Declaram Rummier e Brache (1992, p. 30), que "urn processo com uma estrutura 
16gica nao sera efetivo se nao for gerenciado". 0 gerenciamento do processo inclui: 
- gerenciamento do objetivo: envolve o estabelecimento de sub-objetivos em 
cada etapa crftica do processo. 
- gerenciamento do desempenho: envolve a obtengao regular de feedback do 
cliente sabre as safdas do processo, o acompanhamento do desempenho do 
processo, identificagao e corregao de eficiencias do processo e restabelecimento 
de objetivos que reflitam as exigencias atuais do cliente e as restrigoes internas, 
- gerenciamento de recursos: envolve o apoio a cada etapa do processo, como 
o equipamento, a equipe e o orgamento necessaries para atingir seus objetivos e 
dar a contribuigao esperada para os objetivos gerais do processo. 
- gerenciamento de interfaces: envolve o gerenciamento do espago em branco 
entre as etapas do processo, especialmente aquelas que envolvem diversas 
fungoes. [ ... ] ja que as melhores oportunidades de aperfeigoamento do processo 
quase sempre estao entre as etapas do mesmo. 
Conforme Oliveira (2007, p. 58), descreve a administragao de processes como 
urn "conjunto estruturado e intuitive das fungoes de planejamento, organizagao, diregao 
e avaliagao das atividades seqOenciais, que apresentam relagao 16gica entre si, com a 
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, com minimizagao dos conflitos 
interpessoais, as necessidades e expectativas dos clientes externos e internes das 
empresas". 
A sustentagao basica da administragao de processes, segundo Oliveira (2007, p. 
168), e uma estrutura de realizagao de tarefas e sua finalidade basica e urn conjunto de 
resultados identificados, entendidos, visfveis, drasticos e radicais. 
Para Oliveira (2007, p. 172), a administragao de processes, quando tratada de 
forma interativa com outros instrumentos administrativos, tambem contribui para a maior 
velocidade das agoes e estrategicas, e de forma interativa, com as necessidades e 
expectativas dos clientes, o que possibilita a empresa descobrir as oportunidades mais 
cedo que seus concorrentes. Tambem facilita o processo de avaliagao de 
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produtividade, bern como do nfvel de absorgao de responsabilidade dos executives por 
suas pr6prias decis5es. 
Gerenciar ou controlar urn processo para CAMPOS e: 
0 ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma meta 
(fim), estabelecer contramedidas (plano de agao e padronizar, em caso de 
sucesso) e [ ... ] o controle para melhorar e conduzido pelas fungoes gerenciais 
[ ... ] enquanto que o controle para manter e conduzido principalmente pelas 
fungoes operacionais, muito embora as fungoes gerenciais atuem no tratamento 
das anomalias ou agoes corretivas. (CAMPOS, 2004, p. 84) 
2.5.4 Objetivos dos processes 
Rummier e Brache (1992, p. 28) afirmam que "os processes sao o vefculo por 
meio do qual o trabalho e produzido, precisamos estabelecer objetivos para eles. Os 
objetivos para os processes que dizem respeito ao cliente externo devem vir dos 
objetivos da organizagao e de outras exigencias do cliente". Os objetivos para os 
processes internes devem ser movidos pelas necessidades dos clientes internes. 
Os autores consideram que "uma vez que temos objetivos do processo, devemos 
garantir que nossos processes sejam estruturados (criados) de modo a atender com 
eficiencia aos objetivos. 
Cada func;:ao existe para servir as necessidades de urn ou mais clientes internes 
ou externos. Caso uma func;:ao sirva a clientes externos, deve ser medida 
quanto ao grau em que seus produtos e servic;:os atendem as necessidades do 
cliente. Caso sirva apenas a clientes internes, uma func;:ao deve ser medida 
pelo como atende as necessidades daqueles clientes e com base no valor que 
acrescenta, em ultima analise, ao cliente externo. Em ambos os casos, as 
ligac;:oes-chave com o cliente sao os processes para os quais a fungao contribui. 
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28) 
"As pessoas sao os vefculos por meio qual funciona o processo, e [ ... ] como 
precisamos estabelecer objetivos do processo, temos de estabelecer objetivos para 
cargos que ap6iam o processo, [ ... ] criando cargos para que eles deem sua melhor 
contribuigao aos objetivos do trabalho". (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 31) 
Uma organizac;:ao s6 pode ser maior do que a soma de suas partes quando 
toda organizac;:ao e gerenciada. [ ... ] suas fungoes podem parecer boas quando 
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comparadas com aqueles mesmo departamentos em outras organiza96es. 
Entretanto, seus resultados podem nao ser tao excelentes, pois seus executives 
gerenciam as fun96es e as pessoas sem coloca-las dentro de um contexte 
organizacional maior. Essa pratica e a receita para a subotimizagao, uma 
situagao em que o todo e menor do que a soma de suas partes. (RUMMLER; 
BRACHE 1992, p. 39) 
Avaliando os objetivos dos processes, Rummier e Brache (1992, p. 58) revelam 
que cada processo de cliente e cada processo administrative existem para dar 
contribui9ao a urn ou mais objetivos da organiza9ao. Consideram desta forma, "que os 
objetivos do processo originam-se de tres fronteiras: os objetivos da organiza9ao, os 
requisites de clientes e as informa96es comparativas" 
Os autores afirmam que e precise reconhecer os pontes de vista que geralmente 
caracterizam a situa9ao atual como: visao do cliente da organiza9ao, visao do 
fornecedor e visao do empregado da organiza9ao. A organiza9ao adapta-se 
continuamente a tim de manter o equilfbrio com seu meio, que inclui seu mercado, sua 
concorrencia, seu pool de recursos eo contexte s6cio-econ6mico em que ela funciona. 
Declara Guerra (2008, comunicado em curso), que os processes devem ser 
focados no cliente, com o objetivo de atender uma necessidade, urn objetivo. Os 
processes que nao agregam valor devem ser eliminados da organiza9ao, ja que a 
quantidade de agrega98.0 de valor global, e diretamente proporcional a combina98.0 da 
eficiencia e eficacia de todos os processes da organiza9ao. 
Guerra (2008, comunicado em curso), enfatiza que e precise aprender que sem 
haver urn requisite de cliente, nao ha necessidade daquele processo. "Como tempo, as 
organiza96es vao se transformando numa estrutura polftica, que foca o poder de cada 
urn. Este poder, na mente das pessoas, esta relacionado como numero de processes, 
o numero de atividades e o numero de subordinados e nao conseguem eliminar uma 
atividade ou urn processo". 
Para tornar-se uma empresa capaz de responder as necessidades dos clientes e 
ser flexfvel a esse ponto, e preciso ter profunda conhecimento das atividades que 
constituem tanto os processes essenciais, quanta os processes que os ap6iam, 
considerando finalidades, pontes de infcio e fim, entradas, safdas e influencias 
limitadoras. Desta forma, segundo Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 2101 ), faz-se 
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necessaria mapear a organiza9ao, revisando processes e (re)modelando aqueles onde 
sejam identificados problemas. 
Consideram Rummier e Brache (1992, p. 84) que quando os objetivos do 
trabalho estao estabelecidos com base nos requisites do processo, com freqOencia 
descobre-se que os trabalhos estao cheios de responsabilidades que danificam a 
habilidade do executante em apoiar os processos. 
Consideram ainda a sequencia das atividades do cargo - o processo - pelas 
quais passam os executores para produzir suas safdas e que as polfticas e os 
procedimentos do trabalho podem ajudar ou atrapalhar significativamente a eficacia do 
processo porque estao intimamente ligados as seqOencias de atividades do cargo. 
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 84) 
Segue no quadro abaixo, urn breve hist6rico dos processos de neg6cios 
ocorridos desde a decada de 70 ate os dias atuais: 
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2.6 GESTAO POR PROCESSOS 
"Adogao de uma gestao de processes de negoc1os e estrategica para uma 
organizagao. A priorizagao em investimentos deve ser feita naqueles processes 
prioritarios ou nos pontos de gargalos, que vao fazer diferenga para a organizagao". 
(GUERRA, 2008, comunicado em curso) 
2.6.1 Comparative de Estruturas Verticais x Horizontais 
Para Gongalves (2002, p. 49) "as estruturas convencionais [ ... ] dao prioridade as 
fungoes (areas verticais), [ ... ] e exageram na divisao de tarefas quando adotam a 
otimizagao do funcionamento das areas funcionais, gerando hiper-especializagao". 
Estas estruturas hierarquicas sao rfgidas, pesadas e repletas de caixinhas que 
executam pedagos fragmentados de processes de trabalho. 
Ja nas organizagoes orientadas por processes, "presumem que as pessoas 
trabalhem de forma diferente. No Iugar do trabalho individual e voltado para as tarefas, 
e valorizado o trabalho de equipe, a cooperagao, a responsabilidade individual e a 
vontade de fazer melhor". (OLIVEIRA, 2002, p. 49) 
Muito diferente da prioridade das areas verticais, a visao horizontal da empresas 
constitui uma forma de identificar e aperfeigoar as interfaces funcionais, que sao os 
pontos nos quais o trabalho que esta sendo realizado e transferido de uma unidade 
para a seguinte. Para Gongalves (2002, p. 49), "nessas transferencias podem ocorrer 
erros e desperdfcio de tempo" 
Segundo Hammer (1998, p. 6), "nas organizagoes tradicionais, os processes sao 
ignorados. Ja em uma organizagao orientada por processes, eles sao cuidadosamente 
projetados, mensurados e todos os entendem". Para ele, dentro desse modelo, os 
processes funcionam bem e trazem bons resultados para a empresa. 
Para Hammer (1998, p. 6), "o princfpio das organizag5es tradicionais e que OS 
funcionarios devem ter foco restrito e a visao geral do quadro cabe apenas aos 
gerentes. A organizagoes voltadas para processes, todos tem visao ampla, sendo que 
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sua ideia central e a reuniao de tarefas e atividades isoladas e por isso nestas 
organizagoes, as pessoas tern papeis maiores e mais amplos". 
"Nas organizag6es tradicionais, o funcionario realiza uma tarefa comandado por 
seu chefe. Nas empresas voltadas para processes, o funcionario tambem trabalha com 
outras pessoas, mas nao seguindo ordens e sim em urn espfrito de equipe, com o 
prop6sito de alcangar determinados resultados e objetivos definidos pelos clientes. As 
pessoas tern de cumprir tarefas, mas pensar a respeito dos processes (HAMMER, 
1998, p. 7)". 
Hammer (1998, p. 8) considera essa mudanga urn processo diffcil, pois as 
pessoas tern de aprender a pensar de novas formas e compreender o neg6cio, assumir 
mais responsabilidades e trabalhar em equipe. 
N6s vemos que as organizag6es orientadas para processes sao aquelas que 
deixam os clientes mais satisfeitos e conseqOentemente, crescem mais. 
Crescimento significa novos empregos. Portanto, nao estamos falando de 
redugao de empregos, mas de aumento, embora novos empregos sejam 
diferentes de outros tipos. 0 crescimento e a maneira de obter sucesso. 0 
cliente e o centro dessa nova organizagao de processes. 0 objetivo total desse 
trabalho e oferecer para cliente mais valor, de forma mais rapida e a um custo 
mais baixo. (HAMMER, 1998, p. 9) 
Rummier e Brache (1992, p. 7) pretendem mostrar uma visao tradicional de uma 
organizagao quando afirmam: "Quando pedimos a urn gerente para dar urn quadro de 
seu neg6cio [ ... ], temos tipicamente algo que se parece como organograma tradicional. 
Embora ele possa ter mais ligag6es entre os quadros e mais tftulos, a figura mostra 
tipicamente os relacionamentos verticais de urn a serie de fungoes". 
Como retrato de um neg6cio, o que esta faltando? Primeiramente, ela nao 
mostra os clientes. Em segundo Iugar, nao vemos os produtos e servigos que 
fornecemos aos clientes. Em terceiro, nao temos ideia do fluxo de trabalho por 
meio do qual desenvolvemos, produzimos e entregamos os produtos ou 
servigos. Assim sendo, nao mostra o que fazemos, para quem fazemos ou 
como fazemos. Em organizag6es pequenas ou novas, essa visao vertical nao 
representa problemas, pois todos dentro da organizagao conhecem uns aos 
outros e precisam compreender as outras fungoes. Entretanto, como o passar 
do tempo, com a organizagao tornando-se mais complexa e a tecnologia mais 
complicada, essa visao da organizagao torna-se um risco". (RUMMLER; 
BRACHE, 1992, p. 8) 
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Os autores asseguram que o perigo existe "quando os gerentes veem suas 
organiza96es vertical e funcionalmente, tendem a gerencia-las vertical e 
funcionalmente. [ ... ] assim, os objetivos sao estabelecidos independentemente para 
cada fun9ao. Os encontros entre as fun96es limitam-se aos relat6rios de atividades". 
Nesse ambiente, afirmam eles, "os gerentes subordinados tendem a perceber as 
outras fun96es como inimigas, e nao como aliados em uma batalha contra a 
concorrencia. Sao construfdos silos em torno dos departamentos. Esses silos, em geral, 
impedem que os assuntos interdepartamentais sejam resolvidos entre colegas de baixo 
e medio escaloes". 
A cultura de silos, para Rummier e Brache (1992, p. 9}, for9a os gerentes a 
resolver assuntos do nfvel mais baixo, tomando tempo que poderiam dedicar, com mais 
prioridade, a assuntos de concorrentes e de clientes. Os empregados de nfvel mais 
baixo, que poderiam estar resolvendo esses assuntos, assumem menor 
responsabilidade pelos resultados e encaram a si pr6prios como meros 
implementadores e fornecedores de informa9ao. 
Quando cada fun9ao luta para atender seus objetivos, ela otimiza, entretanto, 
essa otimiza9ao funcional quase sempre contribui para a subotimiza9ao da organiza9ao 
como um todo. 
A estrutura hierarquica de uma organiza9ao propicia a cria9ao de silos, onde 
cada departamento fixa em seus resultados isoladamente. Nao existe uma 
comunica9ao integrada e essa estrutura verticalizada nao olha para fora, para o cliente 
nem para os resultados da organiza9ao. As necessidades e expectativas dos clientes 
devem ser transformados em requisites dos processes e estes devem ser plenamente 
atendidos durante a realiza9ao dos processes, de forma que o cliente fique satisfeito. 
Deveria se fazer uma pesquisa de satisfa9ao interna com rela9ao aos produtos ou 
servi9os entregues, para saber se estao no formato e padrao desejados. (GUERRA, 
2008, comunicado em curso). 
A visao horizontal ou de sistema de uma organiza9ao, representa uma 
perspectiva diferente. Para Rummier e Brache (1992, p. 11) ela "inclui o cliente, o 
produto e o fluxo de trabalho. Permite ainda ver como o trabalho e realmente feito por 
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processes que cortam as fronteiras funcionais e mostra relacionamentos internos entre 
cliente-fornecedor, por meio dos quais sao produzidos produtos e servigos". 
Pela experiemcia dos autores, afirmam que "as maiores oportunidades de 
melhoria no desempenho estao nas interfaces funcionais, aqueles pontos em que o 
bastao e passado de urn departamento para outro". 
Para Rummier e Brache (1992, p. 12), a vi sao de sistemas de urn a organizagao e 
o ponto de partida - a fundagao - para a criagao e gerenciamento de organizagoes que 
respondam eficientemente a nova realidade de concorrencia acirrada e de expectativas 
em mutagao dos clientes. 
No quadro abaixo, segue comparagao apresentada entre as culturas tradicionais 
(vertical) e de sistemas (horizontal): 
QUADRO 2- Comparac;:ao entre Cultura Vertical x Horizontal 
Cultura Tradicional Cultura de Sistemas 
+ Necessidades funcionais dominam a + Necessidade de clientes e de processes 
tomada de decisoes dominam a tomada de decisao 
+ A fungoes tern interagoes mfnimas com + As fungoes tern interagoes intensas com 
as outras fungoes as outras fungoes 
+ A maioria das pessoas compreende + As pessoas compreendem o quadro 
apenas as fungoes em que trabalha geral e o neg6cio das outras fungoes com 
as quais precisam colaborar 
+ As pessoas nao conhecem a identidade + as pessoas compreendem a entradas e 
e as ligagoes com OS clientes e as safdas que ligam suas fungoes as 
fornecedores internos e suas fungoes outras 
+as interagoes entre as fungoes tendem a + as interagoes entre as fungoes tendem a 
ser confrontacionais focalizar a solugao de problemas e a 
tomada de decisoes 
+ as fungoes sao concorrentes + as fungoes sao parceiras que colaboram 
umas com as outras 
+ as medidas de uma fungao isolam-na + as medidas de uma fungao refletem a 
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das outras fungoes contribuigao que ela deveria dar a seu 
cliente imediato e ao sistema como urn 
todo 
+ uma fungao pode ficar boa as custas de + uma fungao s6 pode ficar boa por meio 
outras fungoes de sua contri bu igao para toda a 
organizagao 
+ somente os resultados sao medidos e + OS resultados e OS processos sao 
gerenciados medidos e gerenciados 
+ os sistemas s6 sao examinados quando + OS sistemas sao continuamente 
existe problema ("se nao estiver quebrada, analisados e aperfeigoados ("nao somos 
nao conserte") tao bons quanto poderfamos ser") 
+ a informagao nao e regularmente + a informagao e de interesse mutuo e 
partilhada entre as fungoes rotineiramente partilhada entre as fungoes 
+ OS gerentes nao perm item que OS + os gerentes encorajam os empregados a 
empregados resolvam OS assuntos resolverem os assuntos com os colegas de 
diretamente com os colegas de outras outras fungoes 
fungoes; eles esperam que os empregados 
levantem as questoes por meio da cadeia 
de comando 
+ 0 envolvimento dos empregados na + as equipes interfuncionais em todos os 
tomada de decisao nao existe ou limita-se nfveis sao frequentemente reunidas para 
afungao abordar questoes crfticas ao neg6cio. 
Fonte: RUMMLER E BRACHE, 1992, p.12 
2.6.2 Significado da Gestao por Processos 
Mello e Salgado definem a gestao por processos como: 
Uma metodologia para continua avaliagao, analise e melhoria do desempenho 
dos processos-chaves da organizagao, ou seja, os que mais impactam na 
satisfagao dos clientes. As ferramentas e tecnicas usadas nesta metodologia 
auxiliam as empresas a conhecerem seus fornecedores, seus insumos, seus 
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processes, seus produtos e seus clientes. Afirmam tambem que "a gestao por 
processes proporciona a definigao da melhor maneira e sequencia para a 
realizagao de cada atividade do processo e dos indicadores gerenciais que 
possibilitarao a medigao, analise e melhoria de cada processo. (MELLO; 
SALGADO, 2005, p. 1716) 
"As empresas estao tentando se organizar por processes, para terem maior 
eficiencia na obtengao do seu produto ou servigo, melhor adaptagao a mudanga, melhor 
integragao de seus esforgos e maior capacidade de aprendizado". (GONCALVES, 
200Gb, p. 9) 
Para Nogueira (2006, p. 2), "a proposta do gerenciamento por processes e 
assegurar o alcance dos objetivos organizacionais focando no contfnuo 
aperfeigoamento e monitoramento de processes". 
0 uso das ferramentas de gestao por processes de neg6cios consistem em 
tecnicas de mapeamento e redesenho de processes, que envolvem a 
sensibilizagao para a mudanga, diagramagao dos processes, identificagao de 
desconexoes, analise das atividades existentes, criagao de urn novo modelo 
para cada processo e definigao das premissas para o funcionamento desses 
novas processes. (NOGUEIRA, 2006, p. 1) 
Desta forma, afirma Oliveira (2007, p. 40), que "a gestao por processes deve 
interliga-se com os varios instrumentos administrativos correlacionados. [ ... ] Sua 
amplitude pode e deve ser a mais ampla possfvel, possibilitando melhor qualidade de 
informag5es recebidas e tambem das geradas". 
2.6.3 lmplicag5es e Beneffcios da Gestao por Processes 
Segundo Guerra (2008, comunicado em curso), existem problemas nas 
organizag5es e que sao sintomas faceis de detectar, como: quando clientes e pessoas 
de campo se queixam dos contatos multiples com diversos departamentos; esperar 
DIAS, semanas ou meses para solucionar o problema de um cliente; gerentes com 
amplitude de controle baixo estao sobrecarregados constantemente em reuni6es e 
comites, frequentemente para solucionar problemas; todos pensam que outra pessoa e 
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responsavel por atender as necessidades dos clientes. Para solucionar isso, Guerra 
recomenda buscar grandes melhorias, nao apenas incrementar urn pouco o processo. 
Gongalves recomenda: 
Antes de repensar a organizac;:ao em termos de sua estrutura, deve-se 
preocupar em analisar o neg6cio da empresa, descobrir se definic;:ao do neg6cio 
existente e adequada e se e o que a empresa quer. Quando se souber onde a 
empresa quer chegar, pode-se entao, questionar se os processos que a 
empresa tern, sao bons para o neg6cio escolhido e como melhora-los em todas 
as dimens6es. (GONCALVES, 2000b, p. 16) 
Abordagem por processos, e a recomendagao de Guerra (2008, comunicado em 
curso) que cita os seguintes beneffcios: 
- aproxima o funcionamento da organizagao a forma natural, sendo assim mais 
eficiente e eficaz, 
- possibilita a compatibilizagao de processo com a missao, visao e estrategia, 
- identifica e soluciona problemas e implementa melhorias, 
- facilita a consistencia da arquitetura organizacional, 
- viabiliza as necessidades de mudanga da organizagao, 
- auxilia na identificagao de inconsistencias, duplicidades e omissoes e 
- possibilita a visualizagao de interagao com entidades externas. 
Mudar de uma estrutura organizacional da empresa de urn modelo funcional para 
uma estrutura por processos implica (GONCALVES, 2000) em: 
- atribuir responsabilidades pelo andamento de cada processos a urn "dono do 
processo", 
- minimizar os deslocamentos de pessoas e transferencias de material (para 
reduzir esperas, erros e cruzamento de fronteiras), 
maximizar o agrupamento das atividades e empregando equipes 
multifuncionais e pessoas polivalentes e 
- diminuir o gasto de energia empregando macigamente os recursos de 
tecnologia de informagao. 
A concentragao dos esforgos dos executivos deve ser, basicamente, direcionada 
ao aumento dos Iueras e nao a redugao dos custos, atraves dos seus mfnimos detalhes 
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(OLIVEIRA, 2007, p. 44). Afirma o autor, que as empresas devam concentrar-se na 
eliminagao da restrigao ou gargalos para o Iuera, quase sempre, representadas par 
processes, normas e polfticas vigentes. Devem entao, explorar a restrigao 
correspondente a eliminagao de perdas e aumento de ganhos. "Tudo isso, confirma o 
autor, deve estar sustentado par tres focos basicos: o Iuera, os clientes e os 
funcionarios". 
2.6.4 Tipos de Gestao par Processes 
a) ISO 9000 -Sistema de Gestao de Qualidade 
Segundo Santos (2003, p. 4), a norma ISO 9000 incentiva adogao de abordagem 
de processo, para melhoria da eficacia de urn sistema de gestao de qualidade para 
aumentar satisfagao do cliente pelo atendimento dos requisites par ele apresentados. 
Para a norma, uma organizagao deve funcionar de maneira eficaz e tern que 
identificar e gerenciar diversas atividades interligadas. 
Abordagem de processo na norma ISO 9001 :2000 e a aplicagao de urn sistema 
de processes em uma organizagao, junto com a identificagao das interagoes entre estes 
processes e sua gestao. Esta visao permite controlar ligagoes entre processes 
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individuais dentro do sistema de processes, assim como sua combinagao e interagao. 
(SANTOS, 2003, p. 4) 
b) Six Sigma 
Uma metodologia flexfvel capaz de atingir, manter e maximizar o sucesso de urn 
neg6cio. Para Santos (2003, p. 6), "Six Sigma e um modelo de gestao para atender as 
necessidades dos clientes par meio da utilizagao de fatos, dados e analises estatfsticas, 
e tambem pelo gerenciamento, melhoria e re-engenharia dos processes que sustentam 
o neg6cio". 
A filosofia Six Sigma, segundo Santos (2003, p. 6) esta baseada nos seguintes 
princfpios: foco no cliente; gerenciamento em fatos e dados; foco nos processes, 
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gerenciamento e melhorias; gerenciamento pr6-ativo, trabalho em equipe e busca da 
perfeigao e tolerancia a falhas. 
c) Custeio Baseado em Atividades (ABC) 
Este sistema surgiu para atender as necessidades contabeis das organizagoes 
geridas par processes. Conforme Santos (2003, p. 6), "nas buscas de obtengao de 
vantagens, as estruturas organizacionais vao sendo modificadas e entao novas formas 
de custeio foram desenvolvidas para tentar identificar e definir com clareza, onde os 
recursos das organizagoes tern sido empregados". 
Esta filosofia [ ... ] foi concebida de forma a possibilitar a analise de custos sob 
duas visoes: visao economica do custeio, que e a visao vertical, no sentido de 
que apropria os custos aos objetos de custeio atraves das atividades realizadas 
em cada departamento e a visao de aperfeigoamento de processes, que e a 
visao horizontal, no sentido de que capta os custos dos processes atraves das 
atividades realizadas. [ ... ]. 0 ABC nesta visao horizontal, procura custear 
processes, e os processes sao via de regra, interdepartamentais, indo alem da 
organizagao funcional. (MARTINS, 1996, citado por SANTOS, 2003, p. 6) 
Muitas organizagoes, segundo Santos (2003, p. 7), estao utilizando esta 
ferramenta para apoiar o planejamento, execugao e mensuragao dos custos dos 
processes organizacionais e seus impactos nos neg6cios. Esta analise de custo fornece 
informagoes mais adequadas para tomada de decisoes estrategicas, pais especifica os 
processes essenciais e seus custos de processamento. 
0 metodo de custeio baseado em atividades oferece as empresas urn mapa 
economico de suas operagoes, revelando o custo existente e projetado de 
atividades e processo de neg6cios que, em contrapartida, esclarecem o custo e 
a lucratividade de cada produto, servigo, cliente e unidade operacional. Este 
metodo facilita a identificagao dos produtos rentaveis e dos nao rentaveis, bern 
como das atividades que agregam e nao agregam valor. (DATZ, MELO E 
FERNANDES, 2004, p. 2099) 
Para Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 2104), o mapeamento de processes 
aliado ao custeio par atividades podera contribuir para urn planejamento operacional 
mais racional e consequentemente urn aumento das margens tanto pela redugao de 
custos quanta pelo aumento da percepgao de valor. A redugao dos tempos e custos 
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contribui para maior eficiencia organizacional. Ao analisar a sequencia de operag6es, 
utilizagao e alocagao de recursos, podem ser identificadas oportunidades de melhorias. 
Segundo Oliveira (2007, p. 245), "o sistema de custos por atividades e outro 
instrumento administrative atraves do qual os processes administrativos facilitam o 
desenvolvimento e a implementagao". Cita as seguintes caracterfsticas: 
- analisa os custos com base nos processes; 
- identifica as atividades dentro de cada processo; 
- identifica os geradores de custo para cada atividade do processo; 
- determina o custo real das atividades e 
- aloca o custo das atividades aos produtos e servigos, utilizando multiples 
geradores. 
"0 sistema de custos ABC ou custo baseado em atividades representa novo 
enfoque na analise de custos do produto e servigo, no qual os custos sao acumulados 
com base nas atividades desempenhadas na empresa e sua relagao com os produtos e 
servigos". (OLIVEIRA, 2007, p. 246) 
0 sistema de custos ABC e considerado por Oliveira (2007, p. 248), "urn 
importante instrumento de sustentagao para os processes, pois permite as empresas 
apurar, com precisao, o custo de cada produto ou servigos oferecido ao mercado". 
Confirma ainda que "primeiramente sao identificadas todas as atividades 
desenvolvidas dentro da empresa, depois sao calculados os custos de cada uma das 
atividades em todas as fases do processo produtivo, da compra de materia-prima a 
comercializagao e assistencia p6s-venda do produto final no mercado". 
Afirma que "o sistema ABC nao esta preocupado apenas em analisar custos, 
mas seu foco basico de verificagao sao as atividades que geram custos". 
Desta forma, Oliveira (2007, p. 248) descreve o que o sistema de custos pode 
fazer: 
- propiciar condig6es para a melhoria do processo decis6rio, 
- melhora a rentabilidade do neg6cio, 
- permite que se adotem decis6es para a melhoria continua das tarefas de 
redugao de custos e 
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- facilita a determinagao dos custos relevantes por produtos e servigos. 
Oliveira (2007, p. 249), afirma que "a gestao de custos deve ser considerada em 
uma abordagem estrategica, como uma tecnica administrativa que proporciona 
resultados interessantes para a analise de seus processos". 
2.7 MAPEAMENTO DE PROCESSOS 
Descrevem Rummier e Brache (1992, p. 60), que urn Mapa de Processos 
documenta, na sequencia, a etapas pelas quais os departamentos passam para 
converter entradas em safdas de urn processo especffico. "Com muita frequencia, uma 
equipe descobre que nao ha urn processo estabelecido, o trabalho simplesmente e feito 
de uma forma ou de outra". 
Guerra (2008, comunicado em curso) define o mapeamento de processos como: 
o conhecimento e analise dos processos e seus relacionamentos. E desenhar a 
sequencia de atividades, decis6es e informag6es de forma compreensiva, estruturada 
em uma visao de cima para baixo. 
Segundo as normas da BCTU - BOLETIM DO TRIBUNAL DE CONTAS DA 
UNIAO - (2003, p. 1), a tecnica de mapeamento de processos fornece uma 
representagao grafica das operag6es sob analise, evidenciando a sequencia de 
atividades, os agentes envolvidos, os prazos e o fluxo de documentos em uma 
organizagao ou area. Conforme redigido na norma, isso permite a uma equipe de 
auditoria, por exemplo, identificar mais facilmente oportunidades para a racionalizagao 
e o aperfeigoamento dos processos de trabalho em uma organizagao. 
0 mapa de processo, segundo a norma BCTU (2003, p. 1) pode representar 
diversas situag6es: 
- como o processo deve ser realizado, de acordo com normas e procedimentos 
internos, 
- como o processo esta sendo realizado e 
- qual a forma recomendada de realizar os processos. 
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"0 mapeamento de processes, apresenta-se como uma metodologia empregada 
para definir, analisar e gerenciar as atividades como o foco orientado para a gestao das 
organizag6es e os resultados globais". (DATZ, MELO E FERNANDES, 2004, p. 2100) 
"0 mapeamento de processes podera promover informagao de gerenciamento 
de custos para guiar a tomada de decisao estrategica e uma base melhor para 
identificar ineficiencias atraves da analise de atividades, com vistas a sustentar uma 
analise de rentabilidade dos servigos prestados ou produtos oferecidos". (DATZ, MELO 
E FERNANDES, 2004 p. 21 04) 
"Toda organizagao e urn sistema, ou seja, funciona como urn conjunto de 
processes. A sua identificagao e mapeamento dao apoio ao entendimento das 
necessidades e expectativas dos seus clientes e demais partes interessadas, 
possibilitando urn adequado planejamento das atividades e definigao das 
responsabilidades das pessoas envolvidas e o usa adequado dos recursos a 
disposigao". (FQN, 2008, p. 5) 
2.7.1 Quando empregar e Seus Beneffcios 
0 emprego da tecnica de mapa de processes e uma abordagem util quando se 
deseja obter melhorias de desempenho da organizagao, enfocando os processes de 
trabalho e garantir que o resultado do desempenho desse processo atenda as 
expectativas da organizagao. 
Segundo as normas da BCTU (2003, p. 7), o emprego da tecnica e recomendado 
quando: 
- os clientes nao estao recebendo os seNigos com rapidez suficiente; 
- quando modos mais eficientes de seNigos precisam ser desenvolvidos ou 
- quando a sequencia de tarefas nao e claramente entendida dentro da 
organizagao ou parece nao estar funcionando bern. 
Mapear auxilia na identificagao de fontes de desperdfcio, permite linguagem 
homogenea, possibilitando que as decis6es sabre o fluxo estejam mais visfveis, de 
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modo que possam ser discutidas, alem de evitarem a implantagao de tecnicas isoladas, 
mostrando assim a relagao entre fluxo de informagoes e o fluxo de materiais. 
"0 mapa de processes e util para identificar pontes fortes do processo que 
devem ser reproduzidos ou adaptados a outros processes de uma mesma organizagao 
ou de organizagoes diferentes". (BTCU, 2003, p. 1) 
De acordo com Johnstone Clark (2002, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p. 
1716), "o principal beneffcio obtido pelo mapeamento dos processes de servigos e o 
surgimento de uma visao e de urn entendimento compartilhado de urn processo por 
todos os envolvidos e assim, uma realizagao de seu papel no processo de servigos do 
princfpio do fim". 
Hunt (1996, citado por DATZ, MELO E FERNANDES 2004, p. 2102), tambem 
concorda que "uma analise estrutura de processes permite reduzir custos no 
desenvolvimento de produtos e servigos, falhas de integragao entre sistemas e 
promover a melhoria de desempenho organizacional, alem de ser uma excelente 
ferramenta para o melhor entendimento dos processes atuais e eliminagao ou 
simplificagao dos que necessitam de mudangas". 
Segundo Araujo (2001, citado por NOGUEIRA, 2006, p. 3), "existem ainda outros 
objetivos secundarios para analise dos processes que estao ligados ao trabalho 
operacional da organizagao: ldentificar a utilidade de cada etapa do processo; Verificar 
as vantagens em alterar a sequencia das operagoes; Procurar adequar as operagoes 
as pessoas que as executam; e ldentificar a necessidade de treinamento para o 
trabalho especffico de processo". 
Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 21 02) afirmam que "o mapeamento cria 
oportunidade de melhoria de desempenho organizacional quando identifica interfaces 
crfticas ou ainda quando cria bases para implantagao de novas e modernas tecnologias 
de informagao e de integragao empresarial". 
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2.7.2 Tecnicas de Mapeamento de Processes 
0 mapa de processes deve ser elaborado preferencialmente com a participac;:ao 
das pessoas da area au instituic;:ao auditada para tal. 
Conforme Mello e Salgado (2005, p. 1717), "para gerenciar um processo, e 
precise primeiro visualiza-lo e o mapeamento e realizado pela utilizac;:ao de uma tecnica 
para representar as diversas tarefas necessarias, na sequencia em que ocorrem para a 
realizac;:ao e entrega de um servic;:o". 
Primeiro e precise identificar o que e feito hoje, aponta Guerra (2008, 
comunicado em curse), identificando onde ha problemas e onde ha oportunidades de 
melhoria. Considera ainda que processes precisam ser medidos para serem 
gerenciados e devem ser construfdos pelas equipes, devendo a definic;:ao ser grupal. 
Guerra (2008, comunicado em curse) fornece 10 passes para mapear e modelar 
processes: 
1 - ldentificar objetivos do processo: avaliar quanta adicionam valor; 
2 - ldentificar as safdas dos processes: podendo ser ffsicas como um relat6rio au 
informac;:oes como uma decisao; 
3 - ldentificar as clientes dos processes: alguem que recebe au usa as safdas, 
podendo ser clientes internes au externos da organizac;:ao; 
4 - ldentificar as entradas e componentes do processo: entradas sao itens ffsicos 
au informac;:oes que sao alteradas no processo e componentes sao as recursos 
que fazem au auxiliam a transformac;:ao, podendo ser as categorias de recursos 
humanos, materiais, tecnologia, metodos, gerenciamento, maquinas, meio 
ambiente e outros. Quando se faz auditoria, percebe-se que muitas vezes um 
processo tem dificuldades, pais as entradas que recebe sao inadequadas 
(incompletas, erradas, com problemas); 
5 - ldentificar as fornecedores do processo: sao provedores de servic;:os, que 
permitem o infcio dos trabalhos, existindo fornecedores internes e externos. Um 
processo pede receber de varias fontes, assim como: legislac;:ao, requisites de 
clientes,. normas que nao podem ser esquecidos; 
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6 - Delimitar os limites do processo: ponte de infcio e ponte final; 
7 - Documentar o processo atual: documentar, revisar e ser aprovado pelos 
envolvidos para garantir que nao faltem informag6es; 
8 - ldentificar melhorias necessarias ao processo: os problemas devem ser 
identificados, estes priorizados (conforme afetam a eficiencia e eficacia do 
processo) e solug6es devem ser pesquisadas; 
9 - Consensar melhorias a serem aplicadas ao processo: deve escolher solug6es 
que mais foquem atingir os resultados e as ag6es devem se acompanhadas para 
que sejam implantadas; e 
1 0 - Documentar o processo revisado: deve ser documentado e aprovado pelos 
envolvidos. As ferramentas e metodologias podem ser alteradas e as conex6es 
devem ser claramente identificadas. 
a) Fluxograma 
Como ferramenta para mapeamento de processo, Guerra (2008, comunicado em 
curse) assegura que o fluxograma pode ser trabalhado em macro-fluxo. Sao utilizados 
para mostrar a estrutura global de uma organizagao, nao entrando em detalhes. Cria-se 
uma simples fotografia de urn processo, mas nao se sabe como as coisas de interligam. 
Captura-se os maiores passes no processo, que pode-se ainda listar os sub-processes 
de cada urn deles. Neste caso nao mostra prazos, pontes de decisao ou alimentagao. 
Fluxograma e o infcio da padronizagao e como afirma Campos (2004, p. 51), "no 
gerenciamento utiliza-se o fluxograma com os objetivos de garantir a qualidade e 
aumentar a produtividade". 0 autor aconselha o mapeamento das areas, com prepare 
de fluxogramas para cada produto, explicitando OS varies processes. 
Segundo Dias (2006, p. 37) "quando o processo e documentado, atraves do 
desenho do fluxo exercido pelos procedimentos adotados em seu desenvolvimento, o 
auditor obtem a visao geral do processo, permitindo uma avaliagao plena de sua 
execugao". Esta avaliagao, na visao do autor, torna-se mais eficaz a medida que o fluxo 
expresse, de forma mais clara e objetiva, todas as atividades envolvidas, assim como 
os controles adotados em sua execugao. 
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0 auditor, quando documenta o processo atraves do desenho de seu fluxo, deixa 
clara o tramite de suas retinas, o que facilita o entendimento dos objetivos, riscos e 
controles envolvidos. (DIAS, 2006, p. 38) 
"Fiuxograma deve identificar o caminho real e ideal para um produto ou servi<;o 
com objetivo de identificar os desvios. E uma ilustra<;ao sequencia! de todas as etapas 
dos processos, utilizando sfmbolos para denotar os tipos diferentes de opera<;oes de 
um processo". (GUERRA, 2008, comunicado em curso) 
Para o desenho do fluxo, Dias (2006), aponta duas tecnicas, sendo uma visao 
horizontal e outra visao vertical do processo: 
a.1) Visao Horizontal: o desenho e exercido de forma que sua leitura considera o 
tramite de informa<;oes, formularies, documentos e retinas envolvidas de forma 
horizontal. 
A base do tramite destas informa<;oes sao as areas envolvidas, as quais sao 
alocadas uma ao lado da outra no fluxo do processo. Quando se le o processo, e 
possfvel o entendimento de todas as areas envolvidas e qual sua participagao no 
processo. 
Guerra (2008, comunicado em curso) considera que esse fluxograma funcional 
mostra a sequencias das atividades de um processo entre areas ou entre 
departamentos par onde 0 processo transita. E util para representar quem sao OS 
responsaveis de cada fase e etapa do processo e oride se aplica o tempo cronol6gico 
de cada etapa do processo e para que se possa fazer identificagao de gargalos 
existentes no processo, o que pode tornar o processo mais demorado. 
a.2) Visao Vertical: o desenho e exercido de forma que sua leitura considera a 
evolu<;ao de informagoes, formularies, documentos e retinas envolvidas de forma 
vertical. 
0 seu entendimento torna-se facilitado, uma vez que e respeitada a sequencia 
cronol6gica dos fatos, assim como a 16gica atribufda a sua execu<;ao. Consegue-se 
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visualizar de forma clara, a origem e o destine de cada documento, ac;ao e informac;ao 
contida no processo. 
Guerra (2008, comunicado em curse) aconselha para o infcio do processo de 
elaborac;ao de fluxogramas, obter-se a retina do processo e trabalhar com fates e dados 
e nao opini5es. 
Entre as vantagens relacionadas por Guerra (2008, comunicado em curse) como 
uso da tecnica do fluxograma, estao: que e mais representative do que s6 palavras, 
pois e uma ferramenta grafica; permite visao global de todos os processes analisados; 
mostra oportunidades de aperfeic;oamento; define o pessoal envolvido nas atividades 
do processo; as informac;5es sobre o processo sao mais claras e permite fixar limites 
com maier facilidade (ate onde vai a responsabilidades e de quem eo processo). 
Guerra (2008), orienta ainda que durante a caminhada deve-se coletar 
informac;ao sobre cada passe do processo, como: tempo de trabalho e de esperas, 
tipos de atividades (operac;ao, revisao, re-trabalho), nfvel de defeitos, problemas de 
qualidade, volumes processados, capacidade dos processes, gargalos e outros. 
Campos (2004b, p. 11 0), aconselha que "ao se iniciar o projeto de urn sistema, 
deve-se fazer urn macro-fluxograma, que e urn fluxograma dos grandes processes do 
sistema. Depois pode-se fazer urn fluxograma do processo de cada uma destes 
grandes processes". 
b) Service Blueprint 
0 service bluerint foi a primeira tecnica desenvolvida para o mapeamento dos 
processes de servic;os, e apesar de ter sua origem nos fluxogramas de processes 
industriais, diferenciam-se por considerar o aspecto de interac;ao com o cliente. 
Shostack (1984, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717), afirma que "a 
tecnica por considerar que a causa principal das falhas nos processes de servic;os era a 
falta de urn metodo sistematico para o projeto eo controle desses processes". 
Para Fitzsimmos e Fitzsimmos (2000, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p. 
1717), o service blueprint e a representac;ao de todas as transac;5es que constituem o 
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processo de entrega do servigo, identificando tanto as atividades de linha de frente 
como atividades de retaguarda, separadas pela linha de visibilidade. 
Correa e Caon, (2008, p. 153) afirmam: "Uma ferramenta util na analise de 
processes em servigos chama-se service blueprint. E uma ferramenta que serve para 
mapear os conjuntos inter-relacionados de atividades que concorrem para que o 
servigo tenha sucesso. Permite que se identifiquem as relagoes entre as atividades de 
linha de frente e de retaguarda que tern maior impacto nos mementos de contato mais 
relevantes para o cliente". 
c) Mapa dos Servigos 
Kingman-Brundage (1991, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717) define 
o "mapa do servigo como uma tecnica gerencial para representar, cronologicamente, a 
tarefas e atividades realizadas pelo cliente, pelo pessoal da linha de frente e pelo 
pessoal de suporte no desempenho de urn servigo. Diferencia-se do service blueprint, 
que utiliza a linha de visibilidade, pois no mapa de servigos as atividades sao divididas 
em linhas de interagao, visibilidade, interagao interna e implementagao". 
d) ldef (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition) 
Para Mello e Salgado (2005, p. 1717), este metoda permite uma analise 
completa e complexa dos processes por meio de suas entradas, safdas, restrigoes e 
interagoes. Sua ideia e mostrar o fluxo de informagoes dentro dos processes. 
IDEF e urn sistema de representagao grafica que mostra o processo e suas 
atividades componentes, sendo a mais utilizada. Por meio dele que o fluxo de 
informag6es entre fungoes e mapeado, possibilitando visao mais detalhada do 
processo. 0 detalhamento e feito para cada fungao ou atividade com sucessivas 
explosoes das fungoes. 
Para Guerra (2008, comunicado em curso) IDEF e urn padrao para modelagao 
de atividades e do sistema de informagao de suporte. Segundo a autora, transformou-
se em urn padrao de referencia internacional para o desenvolvimento de sistemas de 
Tecnologia de lnformagao. 
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2.7.3 Elaborac;ao Mapa de Processes 
Primeiramente, afirma Dias (2006, p. 17) "e importante fazer levantamento previa 
que representa o dimensionamento do processo, na qual o auditor levanta as 
informac;oes relativas a numeros e quantidades envolvidas nos controles exercidos [ ... ] 
objetivando a identificac;ao do macro-processo". 
E importante salientar que a definic;ao do infcio e do fim de cada etapa e 
primordial para uma avaliac;ao correta do processo. Sempre temos que considerar, de 
forma cronol6gica, as etapas em que podemos identificar objetivos distintos. Gada 
etapa devera abranger quantos procedimentos sejam necessaries para a execuc;ao 
deste objetivo. (DIAS, 2006, p. 23) 
Para Dias (2006, p. 25), estabelecendo uma visao grafica, pode-se dizer, quando 
a empresa atua sem uma visao de processo, o fluxo de operac;oes e informac;oes, entre 
as areas envolvidas, apresenta-se complemente vulneravel. 
"As informac;oes e as operac;oes envolvidas no processo sao passadas entre as 
areas de forma desordenada e repetitiva, possibilitando a ocorrencia de retrabalho e 
operac;oes ineficazes, ocorrendo porque as areas estao interessadas em executar sua 
parte no processo, atentando para que meramente o seu procedimento esteja correto, 
nao existindo a preocupac;ao como resultado final". (DIAS, 2006, p. 26) 
A seguinte elaborac;ao de mapa de processo foi projetada pela norma BCTU 
(2003, p. 5): 
- definir processo que se deseja representa e com base nas entrevistas ou 
documentac;ao disponfvel, deve-se elaborar versao preliminar, para servir de 
base; 
- identificar a tarefa inicial; 
- verificar quais sao as atividades executadas, obedecendo uma sequencia 
16gica; 
- completar todo ciclo de atividades do processo; 
- utilizar linhas e setas interligando as atividades; 
- desenhar o mapa e distribuir para participantes e solicitar opini5es; e 
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- utilizar as opini6es para aperfeigoar o mapa e elaborar nova versao final. 
Guerra explica que o porque de criar modele de processo: para documentar 
processes e para habilitar a identificagao de processes, corrigir processes e ou eliminar 
processes que nao agregam valor, nao tern safdas uteis, OS que SaO mais complexes 
do que poderiam ser, com custos altos e evitaveis, redundantes, feitos em duplicidade e 
com tempos e ciclos exorbitantes. 
0 diagrama do mapa de processes, pode, segundo normas da BCTU (2003, p. 
1 ), ter diversos graus de detalhamento como; descrigao das atividades, pontes de 
tomada de decisao, movimento de informag6es e de documentos, prontos de centrale, 
prazos, documentos e relagao entre diversas etapas do processo. 
Dependendo da intengao do trabalho de auditoria, o mapa de processo pode 
representar informagoes mais detalhadas a cada tarefa ou atividade, como: 
custo, tempo de execugao, intervalo de tempo entre uma e outra, superposigao, 
volume e freqOemcia de transagoes; forga de trabalho necessaria, habilidades 
necessarias para execugao, opiniao dos clientes e/ou usuarios; impacto de 
mudanga em outros departamentos; limitagoes externas (orgamento). (BCTU, 
2003, p. 1) 
De acordo com as normas da BCTU (2003, p. 7), em uma auditoria, as tecnicas 
de mapeamento dos processes, sao utilizadas numa sequencia tfpica de atividades 
como: 
- preparar mapa de produto para identificar os indicadores de desempenho 
importantes; 
- preparar mapa de processo relative ao produto-chave com base em normas e 
procedimentos internes (se existirem); 
- conduzir entrevistas para identificar pontes fortes e as principais fragilidades do 
processo; 
- preparar mapa da situagao atual; 
- discutir mapa com gestores auditados; 
- identificar oportunidade de melhoria de desempenho e elaborar novo mapa de 
processo com propostas alternativas de execugao; 
- apresentar novo mapa para analise, crfticas e comentarios; e 
- elaborar mapa definitive que represente a proposta da equipe. 
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Na pratica, afirma Guerra (2008, comunicado em curse), em geral urn processo 
deve ser mapeado no nfvel mais alto, consistente com a atual hip6tese de onde 
ocorrem falhas de desempenho. Se as hip6teses mudam, o mapeamento e as analises 
sugerem que as causas das falhas de desempenho ocorrem em urn nfvel de 
detalhamento maier, o mapeamento subsequente do processo pode ser efetuado 
(macro-processo, processo, sub-processes, atividades, tarefas). 
Uma das etapas do mapeamento do processo e a identificagao de atividades 
principais que agregam valor. Oliveira (2007, p. 97) aponta: "a partir da definigao dos 
processes interagentes com as questoes estrategias e as questoes de apoio, 
identificadas com taco nos clientes e com base nos diversos processes definidos, e 
possfvel identificar as atividades principais que agregam valor[ ... ]". 
Dias (2006, p. 15) tambem afirma, que o auditor tera de mapear os macro-
processes das empresas, identificando sua importancia dentro do neg6cio praticado 
[ ... ],tendo sempre em mente que o principal objetivo do auditor e proporcionar a melhor 
forma e condigao de praticar o neg6cio-fim da empresa. 
"Pode-se identificar, no mapa dos processes: oportunidades de melhoria, pontes 
que devem ser alterados, atividades que devem ser eliminadas, pessoas ou 
departamentos que deveriam ser exclufdos daquela sequencia de atividades". 
(GUERRA, 2008, comunicado em curse) 
A identificagao de oportunidades de melhoria de desempenho e essencial ao 
sucesso da auditoria nos processes, sendo, segundo as normas da BCTU (2003, p. 7), 
importante identificar: pontes que sofrem atrasos e onde documentos sao extraviados; 
mementos em que pessoas ficam aguardando documentos; falhas de comunicagao ou 
nao bastante interagoes entre atividades; varies taros de aprovagao; repetigao de 
tarefas; metas nao atingidas; processo com oportunidade de redugao de custos e 
atividades com altos indicadores de falhas e erros. 
Dias afirma; 
Dependendo da forma da documenta<;:ao dos procedimentos, avaliados com 
enfoque de Auditoria de Processes; ser possfvel demonstrar para cada fase do 
processo: o fluxo dos procedimentos exercidos; a descri<;:ao das informa<;:6es e 
dados envolvidos nestes procedimentos; o objetivo da fase avaliada; os riscos 
envolvidos pelo nao-atingimento deste objetivo; os controles adotados para 
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suportar estes riscos; a analise da auditoria e os procedimentos de auditoria 
que serao executados para a avaliagao dos controles internes adotados. (DIAS, 
2006, p. 14) 
2.7.4 Redesenho de Processos 
Gongalves (2000b, p. 17), ao analisar sobre objetivos que levaram algumas 
empresas para revisao do seu funcionamento nos ultimos anos, percebeu que: a 
redugao dos custos gerais das empresas e dos custos operacionais em particular e 
aumento das condig6es de competitividade das empresas, especialmente dos atributos 
de flexibilidade e agilidade, foram as principais raz6es. 
Para Oliveira (2007, p. 15), a administragao de processos deve ser urn 
procedimento continuo e acumulativo de repensar e de redesenho do neg6cio e de 
todas as suas partes e atividades integrantes. 
"Uma vez que processos tenham sido entendidos, parte-se para as mudangas 
para atender os objetivos estrategicos da organizagao. [ ... ] E fundamental entender 
qualquer alteragao que se proponha, para assim auxiliar nas tomada de decis6es de 
avaliagao das atividades que agregam ou nao agregam valor a operagao". (DATZ, 
MELO E FERNANDES 2004, p. 21 02) 
Como conseqOencia de uma administragao de processos, a empresa pode 
decidir, pura e simplesmente, eliminar algumas atividades ou realizar essa situagao de 
maneira indireta, atraves da terceirizagao. A empresa pode terceirizar atividades mais 
maduras e de menor diferencial tecnol6gico, ou principalmente, as que proporcionam 
menor- ou nulo- valor agregado. (OLIVEIRA, 2007, p. 191) 
0 autor considera terceirizagao a "tendencia de se comprar fora tudo o que nao 
fizer parte do neg6cio principal da empresa, exige mudangas de cultura e mentalidade 
de seus executivos. Nesta caso, os fornecedores e compradores de produtos e servigos 
precisam atuar como parceiros e aprender a se comportar como se fossem s6cios de 
urn mesmo empreendimento. 
Terceirizagao esta relacionada, conforme Oliveira (2007, p. 192), a necessidade 
das empresas de racionalizarem suas estruturas organizacionais [ ... ] e nao devem 
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provocar efeitos negatives no fluxo de caixa de administragao dos produtos, servigos e 
neg6cios da empresa origem. 
Guerra (2008, comunicado em curse), cita alguns dos beneffcios da modelagem 
de processes, pais quando se elimina ou redefine, esta-se: 
- alocando melhor os recursos; 
- consolidando responsabilidades; 
- centralizando ou descentralizando; 
- eliminando tarefas; 
- simplificando processes gerenciais; 
- automatizando sempre que possfvel; 
- reduzindo nfveis hierarquicos; 
- identificando necessidades de novas competencias; e 
- terceirizando se possfvel, deixando de trabalhar como que nao eo neg6cio da 
organizagao. 
"Todas estas agoes irao reduzir custos e tempos de processo e melhorar 
qualidade, sempre focando no resultado que a organizagao deseja obter". (GUERRA, 
2008, comunicado em curse) 
Porem Guerra (2008, comunicado em curse) considera que alguns riscos podem 
ocorrer durante redesenho dos processes como: otimizagao demasiada das fungoes, 
cortes do quadro de pessoal, modelagem focalizadas s6 em custos, enfoque apenas na 
estrutura da organizagao; que podem trazer alguns prejufzos. 
Para Guerra (2008, comunicado em curse), modelar processes e focalizar a 
identificagao das melhores formas de conduzir os processes de neg6cio e em conjunto 
buscar minimizar o custo para urn dado nfvel de servigo (determinada qualidade de 
servigos combinada). 
Ja para Campos (2004, p. 154), existem duas maneiras de atingir as metas de 
melhorias: projetando-se urn novo processo para se atingir a meta desejada ou 
fazendo-se modificagoes substanciais nos processes existentes [ ... ] ou fazendo-se 
sucessivas modificagoes nos processes existentes. 
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A seguir, Rummier e Brache (1992, p. 140) descrevem uma metodologia que 
pode ser usada para consertar urn processo quebrada, para reprojetar urn processo 
existente como resposta a uma mudan9a ou em busca de aperfei9oamento constante e 
para projetar urn processo novo: 
- questao crftica do neg6cio identificada, 
- processo crftico selecionado, 
- lfder e membros da equipe do processo selecionado, 
- equipe treinada, 
- mapa atual desenvolvido, 
- fios desligados identificados, 
- fios desligados analisados, 
- mapa ideal desenvolvido, 
- medidas estabelecidas, 
- mudan9as planejadas e recomenda96es desenvolvidas e apresentadas, 
- mudan9as implementadas. 
Esta etapa de aperfei9oamento nao e o fim, ela e o infcio. 0 gerenciamento do 
processo e urn conjunto de tecnicas para garantir que os processos-chave sejam 
monitorados e aperfei9oados constantemente. [ ... ] embora urn objetivo a Iongo prazo 
possa ser o estabelecimento de urn plano de gerenciamento de processo para cada 
processo, a maior parte das organiza96es come9a identificando os poucos e crfticos 
processes que garantem o investimento no gerenciamento permanente dos processes. 
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 158) 
Urn processo estrategico e aquele que influencia uma vantagem competitiva que 
o gerenciamento queira estabelecer, refor9ar ou expandir e processes administrativos 
tambem podem ser estrategicos. 
2.7.5 Analise de Desempenho de Processes 
Para saber se o processo tern urn desempenho adequado, Guerra (2008, 
comunicado em curso), considera ser necessaria fazer analise de desempenho do 
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processo. "E preciso ter padr6es, saber onde aplicar pontos de controle e o que medir, 
ou seja, criar indicadores". 
Para Guerra (2008, comunicado em curso) e importante avaliar processes por: 
maiores exigencia dos clientes, constantes mudangas de cenario, necessidade de 
melhoria da qualidade de produtos e servigos para saber se organizagao esta 
acompanhando mercado e atender necessidades de gerenciamento da melhoria. 
0 porque da avaliagao do desempenho dos processes: 
- permite confirmar ou negar hip6teses com dados em vez de comentarios; 
- fornece evidencia de como urn processo realmente funciona em vez de como 
deveria funcionar; 
- estabelece causas de falhas no desempenho; e 
- quantifica os determinantes de atividades para definir o escopo dos recursos 
necessaries para o redesenho do processo. 
Afirma Oliveira (2007, p. 151), que "todo e qualquer trabalho de adm inistragao de 
processo necessita do estabelecimento e da analise de indicadores de desempenho, 
principalmente para verificar se cada processo alcangou os resultados anteriormente 
estabelecidos - objetivos e metas -, mas tambem se cada uma das atividades do 
processo alcangou os resultados esperados". 
lndicador de desempenho, segundo autor, "eo parametro e criteria de avaliagao 
previamente estabelecido que permite a verificagao da realizagao, bern como da 
evolugao da atividade ou do processo na empresa ou neg6cio" 
lndicadores de desempenho, conforme FQN (2008b, p. 6), compreendem os 
dados que quantificam as entradas (recursos ou insumos), os processes, as safdas 
(produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfagao da partes interessadas. Sao 
utilizadas para acompanhar o desempenho ao Iongo do tempo e podem ser 
classificados em simples ou compostos, diretos ou indiretos e direcionadores ou 
resultantes. 
0 estabelecimento de indicadores deve, ter como foco destacar os 20% de 
pontos de medigao que fornecerao a organizagao os 80% de informag6es mais 
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relevantes sobre os objetivos estrategicos, processes, produtos, considerando-se as 
necessidades de todas as partes interessadas (FQN, 2008b, p. 7). 
Quanta o estabelecimento de indicadores de desempenho, segundo FNQ 
(2008b, p. 1 0-25), podem ser utilizados, para analise e avaliagao dos processes, os 
seguintes indicadores: 
- resultados Economico-financeiros, 
-resultados relatives aos clientes e ao mercado, 
-resultados relatives a sociedade, 
- resultados relatives as pessoas, 
- resultados dos processes principais do neg6cio e dos processes de apoio, 
resultados relatives aos fornecedores. 
lndependente do criterio de avaliac;:ao a ser utilizado, deve-se lembrar uma 
famosa frase estabelecendo que tudo o que pode ser medido, pode ser 
administrado; entretanto, isto fica numa situac;:ao esquisita quando existe 
descredito quanto aos pr6prios indicadores de medic;:ao, quer seja pela nao-
utilizac;:ao na medida certa, quer seja pela aplicac;:ao de medidas inadequadas 
para que os executives se sintam mais confortaveis quando ao processo de 
cobranc;:a de resultados. (OLIVEIRA, 2007, p. 159) 
Para cada produto identificado, afirma Campos (2004, p. 96), que deve-se medir 
sua qualidade intrfnseca, seu custo, suas condig6es de entrega e a seguranga do 
usuario deste produto, a comegar pelos produtos prioritarios, definindo os itens de 
controle referentes as necessidades de seus clientes. 
Percebe-se normalmente sobreposigao, excesso de pessoas para aprovagao, 
burocratizagao, falta de uso de recursos de informatica para facilitar ferramentas como: 
- inspegao ou auditorias excessivas (como diversas aprovag6es); 
- ferramentas pobres (manualmente); 
- trabalho de baixo valor ; 
-tempo de ciclo excessive (reconciliag6es); 
- volatilidade de carga de trabalho (fragmentagao de processo); e 
- duplicagao (superposigao de atividades). 
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Os processes sao como sao, afirmam Rummier e Brache (1992, p. 139). Eles 
enfatizam a importancia de se reconhecer que o trabalho e feito (ou nao) par meio de 
processes. "Nao melhorar o desempenho dos processes implica nao melhorar o 
desempenho da organizagao. Nao gerenciar as processes de maneira efetiva e nao 
gerenciar efetivamente os neg6cios". 
2.8 AUDITORIA DE PROCESSOS 
Segundo Dias, auditoria de processes pode ser definida como: 
Uma atividade de avaliagao independente de assessoramento a alta gestae da 
empresa, que visa a avaliagao dos sistemas de controles envolvidos e 
verificagao dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento do 
neg6cio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a eficacia 
obtida por suas areas produtiva, considerando pianos de metas, macro-
objetivos e polfticas definidas pela organizagao. (DIAS, 2006, p. 1) 
A auditoria de processes tern como ideologia o conhecimento e a avaliagao de 
cada urn dos controles existentes, identificando a eficacia de sua adogao nos processes 
operacionais da empresa, considerando os objetivos envolvidos ara assegurar que o 
sistema de controles internes suporte as possfveis falhas na execugao do neg6cio 
praticado. (DIAS, 2006, p. 4) 
Para Campos (2004, p. 75), para monitorar os resultados do processo e precise 
"gerenciar, que e o ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir 
uma meta (tim), estabelecer contramedidas, montar urn plano de agao, atuar e 
padronizar em caso de sucesso" 
Na avalia<;ao do processo, Dias (2006, p. 9) afirma que o auditor precisa, dentro 
das limita<;6es de tempo, custo-beneffcio e objetivos, conhecer o seu todo. Necessita 
saber qual a finalidade das fases do processo e qual a influencia destas sabre os 
demais processes da empresa. 
Assim, consolida o autor, "o auditor aprende a importancia de cada fase do 
processo auditado, identificando: sua execugao, observando procedimento, pessoas e 
limites de al<;adas envolvidos; as riscos relacionados, tentando para as possfveis 
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conseqOencias e os controles que suportam o processo e garante que os objetivos 
sejam alcan9ados". Considera importante ainda que identifique como, quando e porque 
o processo auditado tern liga9ao com os demais processes da empresa ou deles 
participa de alguma forma e cada possfvel melhoria, avaliar o impacto do envolvimento 
em outros processes. 
Quando urn auditor avalia os controles com urn enfoque em processo, suas 
conclus6es tern de abranger o processo como urn todo, ou seja, e necessaria 
considerar todos os controles, objetivos e riscos existentes, desde seu infcio ate a 
elabora9ao do produto final a que se prop6e ou ate a correspondents presta9ao de 
servi9o almejado. (DIAS, 2006, p. 25) 
2.8.1 Procedimentos de Auditoria 
Uma das finalidades para os procedimentos de auditoria com urn enfoque de 
processo e a verifica9ao do desenvolvimento dos procedimentos e das retinas 
adotadas, conforme as polfticas e normas estabelecidas pela empresa. 
Para Dias (2006, p. 28) e imprescindfvel que o auditor verifique se estas retinas 
realmente ocorrem de acordo com a descri9ao do auditado, mesmo que o fluxo 
demonstre que os procedimentos desenvolvidos estao respeitando as polfticas e 
normas da empresa e importante verificar a real aplica9ao destes controles e retinas. 
Como conclui Dias, o resultado esperado de uma Auditoria de Processo recai na: 
[ ... ] possibilidade de ganhos financeiros ou na qualidade do processo avaliado, 
considerando: recuperac;:ao, diminuic;:ao ou extinc;:ao das perdas financeiras 
existentes; eliminac;:ao de prejufzos a imagem da empresa, perante seus 
clientes e o mercado utilizado em suas operac;:oes; melhora na qualidade dos 
processes, tornando-os mais precisos e rentaveis, propiciando assim melhor 
performance; identificac;:ao das mudanc;:as ou adaptac;:oes necessarias aos 
procedimentos e rotinas desenvolvidas, visando a agilidade, melhor controle 
eficacia das operac;:oes envolvidas. (DIAS, 2006, p. 73) 
Para Dias (2006, p. 119), no final da Auditoria de Processo, o auditor tern todo 
seu trabalho documentado, evidenciado e acordado e forma preliminar com as areas 
envolvidas. , abre urn relat6rio e quando encerrado, da-se infcio a fase de implanta9ao 
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e solidificagao das ag6es corretivas acordadas, que s6 atingirao o sucesso se for 
efetivamente patrocinada e defendida pela alta gestae das areas auditadas. 
Ap6s esta fase, segundo Dias (2006, p. 130), inicia-se urn novo trabalho que 
representa o acompanhamento de todas as ag6es corretivas definidas, aprovadas e 
patrocinadas pela area auditada que estejam efetivamente sendo concretizadas em 
suas operag6es. 
2.8.2 Normatizagao dos Procedimentos Adotados 
Para Dias (2006, p. 1 0), e importante que a empresa tenha previamente 
documentados os seus processes, atentando para a atualizagao constante dos 
procedimentos e que estes estejam totalmente divulgados aos funcionarios da 
empresa. 
"0 ser humane convive com a padronizagao ha milhares de anos e dela depende 
para sua sobrevivencia mesmo que disto nao tenha consciencia". (CAMPOS, 2004b, p. 
15). Para o autor, padronizagao e meio e o objetivo e conseguir melhores resultados. 0 
metoda padronizado nao e fixo: ele pode e deve ser melhorado para a obtengao de 
melhores resultados. Se os resultados forem melhores, os outros adotarao o metoda 
revisto. 
Podendo ser denominado de "procedimento padrao, "manual de centrale 
interne", "procedimentos internes", Dias (2006, p. 11) afirma ser "uma ferramenta 
importante nao apenas para a execugao de uma Auditoria de Processo, uma vez que 
se torna urn fator imprescindfvel a disseminagao da filosofia de processo a seus 
colaboradores. A partir do momenta em que a empresa documente seus processes, 
divulgue e treine seus colaboradores na execugao dos procedimentos envolvidos, e 
tambem disseminada a importancia de cada participagao em relagao aos objetivos e 
resultados esperados". 
Para aperfeigoar o gerenciamento dos processes e para manter resultados, 
Campos (2004, p. 124) garante que assumem importancia cada vez maier os padr6es 
62 
gerenciais e os padr5es tecnicos de processo. 0 padrao gerencial deve ser utilizado 
mais para processes administrativos e de servigo. 
Todas as pessoas, cuja principal fun<;ao e cumprir procedimentos operacionais 
padrao, sao operadores [ ... ] e cabe ao operador cumprir os procedimentos 
operacionais padrao para sua propria seguran<;a e bem-estar, para satisfa<;ao 
dos seus clientes e garantia de sobrevivencia da empresa. [ ... ] o supervisor tern 
tres papeis que sao: verificar o cumprimento dos procedimentos operacionais 
padrao e treinar os operadores, conduzir o tratamento de anomalias e ajudar o 
gerente a resolver os problemas da gerencia (assessoria). (CAMPOS, 2004, p. 
62-63) 
A definigao de padronizagao nao se limita ao estabelecimento (consenso, 
redagao e registro) do padrao, mas inclui tambem a sua utilizagao (treinamento e 
verificagao contfnua da sua observagao). lsto significa que a padronizagao s6 termina 
quando a execugao do trabalho conforme o padrao estiver assegurada. 
Os padr5es de sistemas, de acordo com Campos (2004b, p. 57) traduzem os 
procedimentos, "a maneira de trabalhar em situag5es interdepartamentais [ ... ]. Ao se 
estabelecer urn padrao de sistema, o objetivo deve ser unificar e clarear. Par que? 
Unificar para assegurar que o sistema sera conduzido sempre do mesmo jeito para 
conseguir atingir sempre os mesmos resultados e clarear porque cada indivfduo, cada 
segao, cada departamento, deve saber claramente que fazer, onde fazer, porque fazer, 
quando fazer e como fazer". 
Ap6s ser estabelecido, o padrao do sistema deve ser mantido e continuamente 
aperfeigoado, introduzindo-se melhorias no padrao de tal maneira que o objetivo seja 
cada vez mais eficazmente alcangado. 
Ja os pad roes tecnicos sao para Campos (2004b, p. 61) todos aqueles pad roes 
relacionados com uma especificagao e constituem a base para a satisfagao dos clientes 
[ ... ]. 0 objetivo destes padr5es deve ser simplificagao e clareza, pelo fato de que estes 
padr5es sao o meio de comunicagao da empresa para transferencia de tecnologia 
(informagao) das areas tecnicas ate o operador. 
Estes padr5es tecnicos sao feitos para produtos, componentes, materiais, 
artigos, processes, equipamentos de fabricagao, ferramentas, equipamentos de testes e 
instrumentos de medida. 
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Para fazer com as pessoas obedegam aos padroes, e precise estabelecer retina, 
que segundo Campos (2004b, p. 89) e estabelecida de tal forma que a administragao 
da empresa possa delegar a condugao dos processes as pessoas que os operam e 
passar a se preocupar com os projetos de melhoria, que visam a conferir maier 
competitividade a empresa. 
Desta forma, as fungoes basicas da retina sao a obediencia aos padroes e 
atuagao na causa fundamental dos problemas para garantir que nao havera 
reincidencia. 
Confirm a Campos (2004b, p. 101) que os resultados gerais da padronizagao sao: 
- padronizagao como meio de transmissao de informagoes, 
- registro da tecnica da empresa; 
- manutengao e melhoria da qualidade; 
- redugao de custo; 
- manutengao e melhoria da produtividade; e 
- contribuigao social. 
2.8.3 Atividades de Controls 
Para Dias (2006, p. 50), atividades de controls sao aquelas que quando 
executadas a tempo e de maneia adequada, permitem a redugao ou administragao dos 
riscos. Podem ser de duas naturezas: de prevengao ou de detecgao. 
As principais atividades de controls citadas pelo autor (2006, p. 51) sao: 
- Algadas de natureza de prevengao: sao limites determinados a um funcionario, 
quanta a possibilidade de este aprovar ou assumir posigoes em nome da 
instituigao; 
- Autorizagoes de natureza de prevengao: a administragao determina as 
atividades e transagoes que necessitam de aprovagao de um supervisor, o que 
significa que ele verificou e validou a atividade e assegurou que esta esta em 
conformidade com as polfticas e os procedimentos estabelecidos; 
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- Conciliagao de natureza de detecgao: e a confrontagao da mesma informagao 
com dados vindos de bases diferentes; 
- Revisao de desempenho de natureza de detecgao: acompanhamento de uma 
atividade ou processo, para avaliagao de sua adequagao em relagao as metas, 
aos objetivos tragados [ ... ],de forma a antecipar mudangas que possam impactar 
negativamente a entidade; 
- Seguranga ffsica de natureza prevengao e detecgao: os valores de uma 
entidade devem ser protegidos contra uso, compra ou Venda nao autorizados 
[ ... ]; 
- Segregagao de fungoes de natureza de prevengao: e essencial para 
efetividades dos controles internos, pois reduz o risco de erros humanos quanta 
ao risco de agoes indesejadas; 
-Sistemas informatizados de natureza de prevengao e detecgao; e 
- Normatizagao interna de natureza de prevengao: e a definigao, de maneira 
formal, das regras internas necessarios ao funcionamento da entidade. As 
normas devem ser de facil acesso para os funcionarios da organizagao e devem 
definir responsabilidades, polfticas corporativas, fluxos operacionais, fungoes e 
procedimentos. 
Dias (2006, p. 52) declara que "as atividades de controle devem ser 
implementadas de maneira ponderada, consciente e consistente". 
A comunicagao e essencial para o born funcionamento dos controles. 
lnformag6es sobre pianos, ambiente de controle, riscos, atividade de controle e 
de desempenho devem ser transmitidas a toda a entidade. Por outro lado, as 
informag6es recebidas de maneira formal ou informal, de fontes externas ou 
internas, devem ser identificadas, capturadas, verificadas quanto a sua 
confiabilidade e relevancia, processadas e comunicadas as pessoas que delas 
necessitam, tempestivamente ou de maneira adequada. (DIAS, 2006, p. 52) 
Assim, Dias (2006, p. 53) descreve que a comunicagao pode ser formal ou 
informal. 0 processo formal acontece atraves de sistemas internos de comunicagao [ ... ] 
e o processo informal que ocorre em conversas e encontro com clientes, fornecedores, 
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autoridades e empregados, e importante para a obtengao das informag6es necessarias 
a identificagao de riscos e oportunidades. 
Dias (2006, p. 76), exp6e algumas regras a serem consideradas para a 
divulgagao des problemas ou falhas identificadas, que serao apresentadas a seguir, de 
forma reduzida: 
- deixar clara que o fate representa resultados de urn teste ou trabalho de 
audita res; 
- nao mencionar names ou responsaveis pelo problema, [ ... ],quando necessaria, 
citar o cargo ou area envolvida no problema[ ... ]; 
- nfvel de detalhamento deve ser o suficiente para o entendimento des 
problemas par qualquer pessoa, independente de sua participagao ou nao no 
processo [ ... ]; e 
- o auditor nunca deve demonstrar sua opiniao sabre os fates levantados; sua 
fungao e demonstrar, de forma clara e objetiva, os problemas identificados, as 
evidencias e os resultados obtidos em seu trabalho [ ... ]. 
A identificagao das causas des problemas e fate primordial ao sucesso do 
trabalho do auditor de processes, garante Dias (2006, p. 7). Sem ela, nao teriam 
sentido toda a analise eo trabalho realizado. 
Como define Dias (2006, p. 78), "o auditor tern a obrigagao de identificar, junto a 
area auditada, quais as ag6es devidas para a eliminagao des pontes de auditoria 
levantados em seu trabalho [ ... ] devendo atuar sabre as causas apontadas [ ... ], fazendo 
urn plano de agao que contenha ag6es previstas, responsavel par sua execugao e 
perfodo de sua execugao" 
Deve ainda ser realizado urn procedimento de acompanhamento da adogao das 
ag6es corretivas conclufdas em seu trabalho, conforme afirma Dias (2006, p. 80). 
Como constata o autor, a cumprimento e a realizagao das ag6es corretivas, dentro do 
prazo estabelecido, denotam que a area auditada reconheceu a importancia das 
mudangas geradas e o valor agregado com base na adogao das ag6es corretivas 
conclufdas. 
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0 autor conclui entao que as ag6es corretivas que detenham significativa 
importancia sobre processes da empresa, tern uma representatividade imensa para o 
trabalho do auditor e o valor agregado com as ag6es corretivas devera ser mensurado, 
a partir dos resultados gerados ap6s a adogao das ag6es corretivas. 
A partir de entao, Dias (2006, p. 84) considera importante que "o auditor 
estabelega, junto a area auditada, quais os indicadores que serao definidos para 
apontar os ganhos previstos para o processo. [ ... ]". 
A partir destes indicadores, o autor considera importante determinar o prazo 
considerado ideal para o seu alcance [ ... ] devendo considerar aspectos como tempo de 
assimilagao e conhecimento [ ... ]; tempo necessaria para que os novos controles [ ... ] 
passem a gerar novas ag6es corretivas e estas sejam adotadas junto a operagao [ ... ]. 
Sobre a metodologia de trabalho de auditoria, Dias (2006, p. 87), nao existem 
padr6es definidos ou perfeitos, uma vez que devem sempre ser consideradas as 
disponibilidades existentes pela area de Auditoria e as polfticas internas da empresa 
auditada. 
2.9 EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIQOS 
Segundo Correa e Caon (2008, p. 23) "a importancia das atividades de servigos 
na economia ocidental apresenta uma ciclicidade hist6rica interessante: elas existem, 
enquanto categoria de atividade economica, desde a Grecia classica. 
Ja a partir do seculo XVIII, com a primeira Revolugao Industrial, os servigos 
perdem sua importancia economica, que s6 seria retomada em meados do 
seculo XX e mantida, de maneira crescenta, ate a atualidade. Em todos os 
pafses desenvolvidos, o setor de servigos ocupa posigao de destaque na 
economia. 0 principal indicador utilizado para evidenciar esse fato tern sido a 
participagao do setor de servigo na ocupagao de mao-de-obra e na geragao de 
riqueza, refletida pelo Produto lnterno Bruto. (CORREA; CAON, 2008, p. 
23) 
Para Churchill e Peter (2000), os servigos sao produtos intangfveis e em sua 
maior parte. A intangibilidade, uma das quatro caracterfsticas que distingue bens de 
servigos, tern como resultado que nao pode ser visto, sentido, provado, ou tocado. A 
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outra caracterfstica, a inseparabilidade, refere-se a ligagao ffsica do prestador com o 
servigo prestado, o envolvimento do cliente no processo de produgao e o envolvimento 
de outros clientes nesse processo. A terceira diferenga e a incapacidade de se ter 
controle total sabre a qualidade dos servigos antes que ele chegue ao consumidor, e a 
heterogeneidade reflete a variabilidade inerente ao processo de prestagao de servigos. 
A nao possibilidade de estocagem dos servigos caracteriza a perecibilidade, pois os 
servigos que nao sao vendidos quando se tornam acessfveis cessam de existir. 
Para Correa e Caon (2008, p. 28) "outre indicador da importancia crescente dos 
servigos decorre da nova forma de pensar as operagoes dentro das organizagoes, com 
a introdugao do conceito de cliente interne". 
Diversas subdivisoes funcionais (e. g., gerencias, departamentos ou se{:oes), 
em empresas de manufatura ou servi9os, executam atividades de apoio que po-
dem ser consideradas servi{:os, caracterizando uma rela9ao cliente-fornecedor 
interno. A boa gestao dessa rela9ao pode contribuir com a quebra das barreiras 
organizacionais, gerando a integra{:ao das diversas fun96es da empresa e 
concorrendo para o atingimento de seus objetivos estrategicos (GIANESI E 
CORREA, 1994 citado por CORREA e CAON, 2008, p. 28) 
Segundo Correa e Caon (2008, p. 30), "o conceito de cliente interne pode ser 
aplicado a qualquer interface supervisor-subordinado em que, por urn lado, o supervisor 
e urn cliente do subordinado que executa algumas fungoes que estao sob a 
responsabilidade do primeiro e, por outre, o subordinado e urn cliente do supervisor que 
lhe deve dar apoio para a execugao de suas fungoes". 
Cremos firmemente que servi9os prestados com excelencia levam a lucra-
tividade operacional. [ ... ] Nao advogamos aqui qualidade ou excelencia porque 
isso tern estado na moda nas ultimas decadas, mas simplesmente porque 
servi9os prestados com qualidade levam a empresa a ganhar mais dinheiro, 
aumentar sua lucratividade no curta e Iongo prazo e, por conseguinte, aumentar 
o valor futuro da empresa. Nao estamos tambem ingenuamente acreditando 
que essa seja a unica forma de uma empresa de servi9os ganhar dinheiro. 
(CORREA e CAON, 2008, p. 32) 
Os autores, preocupados com uma grande massa de empresas, que tern de lutar 
para ser bem-sucedidas operacional e financeiramente, mostraram com dados de 
pesquisas, que urn caminho seguro e ode ampliar os nfveis de retengao de clientes. 
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Para Correa e Caon (2008, p. 34) consideram que "clientes retidos sao clientes 
antigos, clientes que compram mais, clientes que muitas vezes estao dispostos a pagar 
mais pelo servigo por entenderem-no diferenciado, clientes que, se bern gerenciados e 
atendidos, farao propaganda gratuita do servigo, auxiliando a ampliar as fatias de 
mercado da empresa". 
As atividades, tanto de retaguarda como de linha de frente, sao realizadas por 
recursos. Urn born projeto e uma gestao adequada desses recursos sao cruciais 
para que se obtenham os nfveis adequados de qualidade das atividades de 
linha de frente e retaguarda. lsso porque a qualidade do produto ou do servi~o e 
gerada, muitas vezes, simultaneamente ao processo de consumo pelo cliente. 
Uma grande quantidade de opera~6es de servi~o e intensiva no uso de 
recursos humanos e, para muitas dessas opera~6es, o recurso humano e o 
principal ponto de contato com o cliente. Como e do resultado dessas 
atividades que se cria, talvez, a parte mais relevante da percep~ao de valor pelo 
cliente, n6s advogamos aqui que, como nao achamos possfvel que funcionarios 
insatisfeitos gerem clientes "mais que satisfeitos", a satisfa~ao do funcionario 
tern urn papel especialmente importante na gera~ao de percep~ao de valor pelo 
cliente (pelo menos para opera~6es de servi~o com grande intensidade de 
contato como cliente). (CORREA e CAON, 2008, p. 37) 
Correa e Caon (2008, p. 37) acreditam que: 
Satisfa~ao do funcionario, ou do "colaborador", por sua vez, e influenciada pela 
forma como se gerenciam os recursos humanos (polfticas de recompensa e 
motiva~ao, por exemplo), as cadeias de suprimentos (supply chains, incluindo 
gestao de filas e fluxos de materiais, informa~6es e clientes) e instala~6es 
(localiza~ao, arranjo ffsico dos recursos e capacidade produtiva). lsso porque 
falhas na gestao dos recursos materiais (instala~6es e supply chains) refletem--
se nas condi~6es de trabalho dos recursos humanos e, mais importante, em 
sua capacidade de gerar clientes "mais que satisfeitos". 
"Tanto operag5es fabris pod em ter mais ou me nos freqOentemente a presenga 
de clientes, como as operag5es de servigo podem tambem ter diferentes graus de 
freqOencia e intensidade de contato com o cliente, conforme a natureza do neg6cio". 
(CORREA; CAON, 2008, p. 58) 
Para Correa e Caon (2008, p. 59), "nao necessariamente o cliente tern contato 
com todo o processo de prestagao do servigo, mas aqueles aspectos com os quais ele 
de fato tern contato, formarao nele a impressao favoravel ou desfavoravel da 
"experiencia" do servigo". Complementam: "os funcionarios que executam tarefas em 
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condig6es de alto grau de intensidade de cantata com o clients tern de ter alto grau de 
discernimento". (2008, p. 62). 
Os clientes sao pessoas e pessoas sao diferentes entre si, requerendo 
tratamento diferenciado. Para que o tratamento adequado seja dispensado a 
cada urn dos clientes ( e aos mesmos clientes que pod em estar em diferentes 
estados em diferentes mementos), e necessaria que o funcionario em contato 
com o cliente tenha urn grau de discernimento e autonomia suficientes para 
poder prestar urn servigo adequado. (CORREA; CAON, 2008, p. 62) 
Correa e Caon (2008, p. 63) consideram que: 
A caracterfstica de os servigos requererem que o cliente tenha pelo menos 
algum tipo de contato com o processo produtivo abre possibilidade de que 
algumas atividades produtivas sejam "delegadas" ao cliente. lsso traz evidentes 
vantagens do ponte de vista da produtividade do processo, pois, caso 
atividades nao sejam delegadas a clientes, elas terao de ser feitas por pessoal 
do proprio processo prestador, consumindo assim mais recursos e, portanto, 
incorrendo em mais custos. 
Entretanto, alertam Correa e Caon (2008, p. 63) "ha tambem as riscos 
associados a delegar ao clients parcelas do processo de prestagao do servigo. 0 
clients passa a ser tambem uma possfvel fonte de falhas e defeitos." Par isso, 
aconselham as empresas que pretends ter as beneffcios de usar o clients como 
funcionario, "nao pode furtar-se de treina-lo, de tentar tornar o processo delegado ao 
clients o mais "a prova de falhas" possfvel e [ ... ] eventualmente ate remunerar o clients 
par seu servigo, dando descontos para o clients que opte par uma alternativa com 
maier tear de "auto-servigo". 
Para Correa e Caon (2008, p. 66), "as atividades de alto cantata tambem sao 
chamadas de atividades de "linha de frente" au de "front office" e as atividades que 
ocorrem sem cantata com o clients sao chamadas de atividades de "retaguarda" au de 
"back office"". 
As atividades de front office tendem a ter mais baixo grau de estocabilidade, 
mais alto grau de intensidade, maier grau de extensao de contato e menor grau 
de objetivagao possfvel (por serem mais ligadas a percepgao quanto a 
experiencia do servigo). Em outras palavras, e nas atividades de front office que 
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se encontram as maiores complexidades, tradicionalmente associadas aos 
servigos propriamente ditos. Ja as atividades desenvolvidas por operagoes 
executadas Ionge do cliente tendem a ter maior grau de estocabilidade, menor 
grau de interagao com o cliente, menor extensao de contato com o cliente e 
maior grau de objetivagao na avaliagao de desempenho, caracterfsticas muito 
mais associadas a operagoes fabris. Quanto mais distante do cliente a atividade 
e realizada, a tendencia e que seja mais e mais possfvel que o gestor de 
operagoes utilize tecnicas de gestao fabril, bern desenvolvidas principalmente 
no aspecto da eficiencia do processo. (CORREA; CAON, 2008, p. 67) 
Analisando as tipologias de servigos como os continuos de volume e variedade, 
os autores observam: 
A medida que passe a ser necessaria tratar urn contingente maior de clientes 
por dia numa unidade tipica, fica tambem cada vez mais diffcil atender a cada 
urn de forma personalizada (ou, como se diz na area, de forma customizada). 
Note tambem que a intensidade do contato e a riqueza das trocas de 
informagoes tambem ficam reduzidas a medida que aumentam os volumes de 
clientes atendidos. lsso leva em geral a uma enfase maior em atividades de 
back office em detrimento de atividades de front office, a medida que os 
volumes aumentam. De fato, em geral, a razao de aumentar o numero de 
clientes atendidos por unidade de tempo e a de obter mais relevantes 
economias de escala, o que sinaliza tambem para maior automatizagao e uso 
intensiv9 de tecnologia quando se trata de numero maior de clientes por dia. 
(CORREA; CAON, 2008, p. 70) 
Das muitas atividades executadas par uma unidade prestadora de servigos, 
Correa e Caon (2008, p. 149) afirmam que "certa quantidade e realizada na linha de 
frente, ou seja, em cantata com o cliente. A estas chamamos mementos de cantata ou 
mementos da verdade. Entretanto, existe outra grande quantidade de atividades, 
realizadas sem cantata como cliente, mas que sao importantes porque representam: 
- suporte para que as atividades referentes aos mementos de cantata tenham 
sucesso. Oaf as atividades sem cantata serem chamadas tambem de 
retaguarda. Elas existem predominantemente para garantir que os mementos de 
cantata tenham sucesso para que os nfveis de satisfagao proporcionados ao 
cliente garantam sua retengao e 
- influencia no nfvel de eficiencia no usa de recursos. Atividades de retaguarda, 
alem de influenciarem no sucesso ou no insucesso dos mementos de cantata, 
sao tambem importantes direcionadores de custo para a organizagao. lsso tera 
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urn importante impacto na lucratividade operacional, pais influenciara o nfvel de 
custo global, incorrido pela organizagao, para prestar os servigos. 
2.9.1 Escrit6rios de Advocacia 
A advocacia e urn das profissoes mais regulamentadas. As sociedades de 
advogados, da mesma forma, tern praticamente todas as suas operagoes regidas par 
atos provenientes principalmente da Ordem dos Advogados do Brasil, tais como sua 
constituigao, campo de atuagao e publicidade. 
2.9.2 Desenvolvimento da Advocacia 
Oliveira (2008, p. 13) lembra dos tempos antes da organizagao da Justiga, 
quando as partes recorriam a terceiros para defesa de seus interesses. Desta forma, 
afirma que o primeiro Advogado foi aquele que emprestou a sua inteligencia e sua voz 
para, em nome de outrem, pugnar pela prevalencia do que lhe parecia ser o justa. 
Explica Meyer (2008, p. 20), que na advocacia brasileira da decada de 1960, a 
consultoria em materia empresarial nao se destacava como atividade de influencia da 
grande maioria dos escrit6rios. Nessa epoca, o Advogado, nao participava das 
negociagoes empresariais, sendo chamado apenas para redigir contratos ou resolver 
problemas complicados que o empresario nao conseguia evitar. 
Nas decadas de 1960 e 1970, o Brasil viveu urn perfodo de crescimento 
economico com grandes investimentos em projetos de infra-estrutura, como geragao de 
energia, construgao de estradas e de aeroportos. Segundo Meyer, o Brasil cresceu e 
se transformo e com ele, cresceu tambem a demanda par servigos jurfdicos, 
especialmente relacionados a consultoria em novas investimentos. 
Outro fator, considerado importante pelo autor, na geragao de demanda par 
servigos jurfdicos, foram os plano economicos, que se sucediam de tempos em tempos, 
todos frustrados nos seus prop6sitos de debelar a inflagao. Entende assim, que foi urn 
perfodo farto para advocacia tributaria e que a atividade profissional se tornava cada dia 
mais complexa, com surgimento de ovas especialidade, com aperfeigoamento 
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legislative e com regulamentac;ao de setores importantes da economia, ate mesmo com 
a edic;ao de novas Codigos. Desta forma, afirma Meyer (2008, p. 21 ), o Advogado 
isolado cedia Iugar as sociedades de Advogados. 
Sociedade de Advogados, segundo Meyer (2008, p. 21) e a (mica sociedade 
essencialmente uniprofissional no nosso sistema jurfdico, pais so Advogados inscritos 
na OAB podem ser socios. Outra caracterfstica propria das sociedades de Advogados 
diz respeito ao seu registro e ao tipo societario, que ao contrario das demais 
sociedades, deve ter seus atos constitutivos e alterac;oes posteriores registrados na 
OAB e nao nos Registros Publicos das sociedades empresarias ou simples. 
De acordo com Estatuto da OAB, as sociedades de Advogados nao podem 
adotar forma ou caracterfsticas mercantis, o que as impossibilita de atuarem como 
sociedades anonimas. lgualmente nao podem ter a denominac;ao de fantasia, devendo 
a razao social canter obrigatoriamente o nome de pelo menos, urn Advogado 
responsavel pela sociedade. (MEYER, 008, p. 21) 
Meyer (2008, p. 21) afirma, que a partir da decada de 1960, com infcio do 
desenvolvimento industrial do pafs, o governo passa a interferir de forma mais ostensiva 
na economia, criando pianos, agencias de desenvolvimento e estimulando 
investimentos por meio de beneffcios financeiros e fiscais. Para ele, essas ac;oes 
governamentais dao origem a uma legislac;ao propria que passa a exigir a atenc;ao dos 
Advogados. A proliferac;ao destas normas regionais e setoriais passa e exigir maior 
especializac;ao dos Advogados. 
0 autor cita ainda, o Plano Real e as privatizac;oes da decada de 1990, como 
fatores importantes para a advocacia, exigindo dos escritorios da epoca, urn esforc;o 
adicional na formac;ao de suas equipes de Advogados. 
Desta forma, o Brasil entra no seculo XXI com grande esperanc;a de crescimento, 
de aperfeic;oamento e de modernizac;ao do seu sistema jurfdico. As sociedades de 
Advogados, neste ambiente, ja desfrutam de grande importancia no cenario economico 
nacional, onde as mais modernas praticas de organizac;ao e os recursos de informatica 
permitem a sua ampliac;ao de atuac;ao. Nessa epoca o Brasil passa tambem a se 
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relacionar com demais pafses, ampliando comercio internacional, exigindo assim dos 
advogados, mais rapidez e eficiencia na formagao. 
Com toda a diversidade de demanda e o constante desenvolvimento de novas 
fronteiras economicas internas e externas, a advocacia experimentou, nos 
ultimos 1 0 anos, uma grande transformagao. Os escrit6rios de advocacia que 
acompanharam a evolugao foram obrigados a se transformar em instituig6es, 
organizag6es sob a forma de empresas prestadoras de servigos, geridas por 
profissionais que nao eram Advogados. E certo, entretanto, que as decis6es 
estrategicas, e obviamente, a propria presta<;:ao de servigos continuam a ser 
monop61ios de Advogados inscritos na OAB. (MEYER, 2008, p. 22) 
Fazendo uma avaliagao das expectativas do futuro da advocacia, Meyer 
considera que, diante do quadro de crescimento do Brasil, aliado a justa distribuigao de 
renda e prestigiando o respeito a lei e ao Estatuto de Direito, que proporciona 
estabilidade de normas e seguranga jurfdica, nao ha duvida de que o futuro sera 
promissor. 
Porem, anuncia, que para o enfrentamento da concorrencia que se espera para 
as pr6ximas decadas, especialmente com a vinda de varies escrit6rios de consultores 
em Direito estrangeiro, o Advogados brasileiro deve cuidar bern da formagao 
profissional, zelando para que ele acompanhe o padrao internacional dos pafses mais 
desenvolvidos. 
Para Meyer (2008, p. 23), "as sociedades de Advogados cabe o papel de 
acompanhar o desenvolvimento das tecnicas de organizagao e dos modernos 
instrumentais da informatica, proporcionando a seus integrantes, s6cios, associados e 
estagiarios urn ambiente favoravel sem jamais se olvidarem dos cuidados eticos que 
diferenciam nossa profissao". 
Complementando, declara Filho: 
Como sofre o Advogado ... Praticamente tudo lhe e adverso. No seu dia-a-dia, 
tern ele de obter clientela sem fazer uso da propaganda, precisa compreender 
profundamente os fatos da causa que se lhe apresenta, esbanjando cultura 
geral e jurfdica; necessita encontrar solug6es por vezes milagrosas para 
quest6es intrincadas e de alta complexidade. Depois, ainda tern de movimentar 
o moroso aparelho estatal, de sorte a preservar direitos e interesses de seus 
clientes. (FILHO, 2008, p. 24) 
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Filho (2008, p. 26) lembrar ainda que Advogados nao tern holerite, dependendo 
da sua performance profissional para sobreviver, contando assim com a Cmica certeza 
da despesa fixa. 0 autor demonstra profunda preocupagao com profissao, quando 
cementa do quadro de deterioragao das relag6es humanas, que afeta as profiss6es, 
ainda mais aquelas de carater puramente humanfstico como a advocacia. Desta forma, 
afirma que no Brasil a advocacia esta envolta em profunda crise, influenciada por 
notavel declfnio dos valores da sociedade. 
Fazendo urn breve relate sobre o mundo a da Advocacia, Silva (2008, p. 33) 
cementa que no passado, de costume, a atuagao do Advogado dava-se de forma 
individual, no maximo compartilhada com urn ou dois colegas e uma pequena estrutura 
de apoio, sendo que as causas e cases era tratados de forma pessoal e direta. "lam ao 
Forum para acompanha-los e petig6es eram escritas a mao, sendo transcritas depois 
nas maquinas manuais de datilografia, alem de dedicagao de tempo e esforgo as 
tarefas do estudo e aprimoramento cultural". 
"Era urn autentico profissional liberal, cujo local de trabalho se denominava 
banca de advogados, conferindo-lhe majestade e prestfgio". (SILVA, 2008, p. 33) 
Simultaneamente com a evolugao tecnol6gica, intensificagao dos movimentos da 
modernidade, moldados pela turbulencia polftica que seguiu, os tempos foram mudando 
(SILVA, 2008, p. 34). A partir da decada de 1960, iniciou a gradual transformagao dos 
escrit6rios com identificagao personalfssima do Advogado, a chamada boutique da 
Advocacia em sociedades de profissionais com marcante especializagao e atuagao em 
numerosos setores, fenomeno de sucesso e grande ocorrencia nos tempos modernos. 
Para Silva (2008, p. 35), as exigencias do mercado, a globalizagao e o 
desenvolvimento da tecnologia, aliados a necessidade de acolhimento de maier numero 
de mao-de-obra, fizeram nascer urn novo segmento de atividade profissional, o de 
empresas de advocacia, concentrando dezenas ou centenas de Advogados. 
"Fruto da evolugao tecnol6gica, sobretudo da informatica e nela, da Internet, o 
mundo se globalizou, ficou menor, ao alcance de urn monitor e paradoxalmente, as 
infinitas possibilidades de se alcangar todo o tipo de informagao, e certo que ficou mais 
complexa (SILVA, 2008, p. 36)". 
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Nao restam duvidas, afirma Silva (2008, p. 36), de que os grandes escrit6rios, as 
corporag5es, se espalharao para o enfrentamento da globalizagao, promovendo o 
acesso aos meios eletronicos disponfveis para o mercado de trabalho, que certamente 
sera muito competitive. 
Ao mesmo tempo, reflete Junior (2008, p. 39), sobre a profissao, que segundo 
ele, criou quatro segmentos, que nada tern a ver com aquele que se pode vislumbrar 
como classico. Para ele surgiram as grandes firmas de advocacia, o Advogado 
agregado a assistencia judiciaria, o Advogado empregado e o Advogado publico. 
Complementa ainda que o objetivo para cada urn deles e diferente, forma de trabalhar e 
peculiar e padrao de etica nao se ajusta com os demais niches. 
Os grandes escrit6rios de advocacia sao verdadeiras empresas que buscam, do 
seu jeito, a clientela, que a eles acaba indo como se vai aos grandes 
magazines, ou seja, sabendo que Ia encontrara o produto de que precisa. 
Evidentemente que desaparece o vinculo da pessoalidade, ate porque, dentro 
do proprio escrit6rio, existem profissionais que sequer se conhecem. 0 nome e 
a estrutura do escrit6rio tornam-se mais importantes que os profissionais que 
nele prestam seus servigos e que, portanto, nao firmam com o cliente o vinculo 
imaginado na concepgao classica da advocacia. (JUNIOR, 2008 p. 39) 
Junior (2008) ainda declara que os criterios de cobranga de honorarios para os 
quatro niches, tambem e diferenciado, priorizando apenas 0 tempo gasto e 
competencia do profissional que presta atendimento, independents do valor daquilo que 
fez o cliente buscar o escrit6rio. Assim, relata Junior, esses escrit6rios resguardam-se 
do risco da atuagao, amparando-se em ap61ices de seguros de responsabilidade por 
deficients prestagao de servigos. 
Neto (2008, p. 52) tambem faz uma reflexao sobre o perfil das bancas de 
advocacia e como observador, afirma: 
De urn lado ha megaescrit6rios com filiais espalhadas pelo Brasil, 
estabelecidos, inclusive, no exterior, com centenas de Advogados, e 
funcionarios de apoio administrative, tendo essas organizag6es experimentado 
forte crescimento na ultima decada, principalmente em razao das privatizag6es, 
langamentos de tftulos Brasileiros no exterior, fusees e aquisig6es e cisoes, 
abertura de capital para capitalizagao de empresa e demais operag6es 
condizentes com a globalizagao da economia, seguindo modelo norte-
americano de estrutura e funcionamento. (NETO, 2008 p. 52) 
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Observa ainda que existem escrit6rios medios, com poucas dezenas de 
Advogados profissionais, cujos nichos de mercados se estabelece em empresas 
nacionais cujos volumes de demandas de atendimento jurfdico/judicial nao justifica a 
contratagao de megaescrit6rios diante dos custos envolvidos, servindo assim, como 
especie de departamento jurfdico terceirizado em razao do alto custo de encargos 
trabalhistas e previdenciarios envolvidos na manutengao do setor. (NETO, 2008, p. 52) 
Por ultimo, afirma Neto, remanescem os microescrit6rios, e em expressiva 
maioria, que congregam pouqufssimos Advogados, com clientela basicamente 
composto por pessoas ffsicas ou microempresarios, de reduzidos custos fixos de 
manutengao, espalhados pelos grandes centres e principalmente no interior. 
Mange (2008, p. 91) descreve sua visao da hist6ria da organizagao da 
advocacia. Assim, ere ele que ate a metade do seculo passado prevalecia a advocacia 
autonoma e solitaria. 0 advogado atuando em todas as areas do direito, isolado em seu 
escrit6rio, exercia individualmente sua profissao. 
Com a evolugao dos neg6cios e a industrializagao do perfodo p6s-guerra, a 
atividade de assessoria jurfdica tornou-se mais complexa. Para Mange (2008, p. 91 ), a 
partir de entao, os Advogados iniciaram o processo de associagao. Entretanto, nessa 
primeira fase, uniam-se em mesmo local de trabalho, mas apenas com objetivo de 
dividir as despesas, reduzindo o custo fixo de cada um. Ainda para o autor, em razao 
de estarem fisicamente unidos, passaram a indicar clientes uns aos outros, mas 
mantinham suas pr6prias atividades, causas e continuavam a trabalhar individualmente. 
Segundo Mange (2008, p. 91) o tempo fez os Advogados entenderem a 
necessidade de regulamentar nao apenas a participagao nos honorarios, mas tambem 
a forma de atendimento aos clientes. Era precise haver justa divisao nos rendimentos, 
no tempo dedicado, no atendimento ao cliente e na satisfagao do profissional de ver 
reconhecidos seus esforgos e a qualidade do trabalho realizado. Formaram-se assim, 
os escrit6rios de advocacia, como sociedade de fato e com ajustes feitos caso a caso 
sobre a divisao dos trabalhos e dos honorarios. As decis6es eram tomadas por todos, 
havendo uma cooperagao para realizagao de trabalhos em comum, mas ainda, em sua 
maior parte, executados por apenas um. 
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Para regulamentar as participagoes e o trabalho de cada urn, Mange (2008, p. 
92) afirma que foi necessaria criar as sociedades de advogados, que passaram a ser 
registradas na OAB e com o passar dos anos foram admitidos muitos s6cios. As 
participagoes nestas sociedades ficaram de forma clara, bern especificadas, com a 
previsao de quanta caberia aos que traziam clientes, aos que elaboravam as solugoes e 
aqueles que executavam os trabalhos. 
Como crescimento das sociedades de Advogados, que se tornaram "empresas", 
surgiram, como apontado por Mange (2008), as questoes de Advogados associados. 
Embora nao se possa negar que a formagao das sociedades regulamenta a justa 
distribuigao dos rendimentos, a necessidade de seu unir, no sidas atuais, transcende a 
divisao dos honorarios. 
Efetivamente, o elevado grau de conhecimento que se exige do Advogado, que 
gera a necessidade de permanente debate entre colegas, a pressao para solugoes 
imediatas das questoes jurfdicas apresentadas pelos clientes, os investimentos em 
tecnologia de informagao, os custos de instalagao e administrativos dos escrit6rios 
impoem a criagao das sociedades. (MANGE, 2008, p. 93) 
Para Silveira (2009), o pr6spero cenario do Brasil tern refletivo e impactado 
diretamente no mundo jurfdico, pois escrit6rios e departamento jurfdicos necessitam 
estar alinhados e conectados com todo progresso e desenvolvimento empresarial. A 
difusao das atividades empresariais tern produzido aumento na demanda por 
acessorias jurfdicas. A competitividade entre empresas, aumento no volume de 
neg6cios e variedade de atividades realizadas no Brasil ampliou a relevancia de 
advogados internes e externos, pois seus servigos refletem no resultado da 
organizagao. 
Silveira considera que, o resultado do aumento da demanda, o mundo jurfdico foi 
surpreendido com questoes nao jurfdicas relacionadas a advocacia. 
"Selegao, gestao e motivagao de equipe; controle financeiro e analise da 
lucratividade de clientes e projetos, marketing e planejamento estrategico, logfstica para 
administrar grandes carteiras de processes em centenas de localidades distintas e 
utilizagao da tecnologia como ferramenta indispensavel ao trabalho e a produtividade 
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foram temas que despertaram a atengao dos advogados para aquila que se 
denominava administragao legal". (SILVEIRA, 2009) 
2.9.3 Novas Tempos da Advocacia 
Na visao de Selem (2007, p. 25), os escrit6rios de advocacia perceberam os 
efeitos do fenomeno da globalizagao atraves do aumento da demanda por servigos 
jurfdicos mais especializados, das facilidades e rapidez na comunicagao, e das 
alteragoes no perfil da atividade economica dos clientes, o que, numa analise 
superficial, pode significar grandes oportunidades. 
Selem (2007, p. 26) chama atengao para o fato "de oportunidades, tais efeitos 
podem se transformar em ameagas; caso os recursos humanos e financeiros nao sejam 
otimizados, caso nao se atente ao controle rigoroso na qualidade dos servigos; caso 
nao se atinja uma alta performance tecnica; enfim, caso as ag6es administrativas sao 
sejam devidamente planejadas". 
Para os consultores da area da Advocacia, a competitividade e uma realidade 
que faz parte da vida do advogado,e e precise encara-la de frente e com inteligencia. A 
corrida por novas neg6cios e novas contratos e o sangue que corre nas veias dos 
escrit6rios, a nova "gestae". Percebem que as metas chegaram e vieram para ficar, 
assim, a confecgao de qualquer tipo de planejamento deve ser direcionado e inclinado 
como o foco em metas, como nunca se viu antes numa sociedade de advogados. 
Vitorino (2009) afirma: "e muito curiosa o retardo de tempo que existe entre o 
segmento empresarial e a advocacia. Sao universes bern diferentes e as praticas de 
administragao e gestae tambem". Atesta ainda que a advocacia comega a descobrir a 
gestae e as empresas comegam a tratar a advocacia com uma area altamente 
estrategica, que consequentemente merece ser gerida de acordo com as diretrizes 
estrategicas da empresa. 
Afirma Selem (2007, p. 26), "ser altamente recomendavel que os escrit6rios 
profissionalizem suas estruturas e sua gestae, como verdadeiras empresas. Sera 
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preciso tambem, que se adaptem as novas necessidades do mercado, como prudencia 
na selegao de estrategias e implantagao de novas formas de administragao". 
Para Vitorino (2009), estrategia pressup6e uma coordenagao eficaz das 
atividades focadas no posicionamento definido, nao apenas foco em otimizar operag6es 
ao maximo e uma maior capacidade de execugao de servigos com qualidade, pois isso 
e urn "dever de casa". Considera necessaria uma clara diregao, projeto de crescimento, 
definigao de objetivos e desenho das estrategias para alcanga-las. E necessaria 
manter-se competitive, com uma eficiente gestao operacional, entretanto, o que faz a 
diferenga mesmo e ter objetivos bern definidos e estrategias bern pastas. 
Os escrit6rios de advocacia estao buscando no mundo empresarial solug6es 
para economizar tempo e dinheiro e ganhar agilidade no trabalho. 0 desafio dos 
advogados e lidar com as pilhas de processes, essenciais para o trabalho, mas que 
ocupam urn grande espago ffsico. 
Para Selem (2008), urn escrit6rio de advocacia passa a ser sustentavel quando 
continua gerando Iueras para seus s6cios sem causar impactos negatives a sua equipe 
(advogados, estagiarios e funcionarios), clientes, concorrentes, governo, meio 
ambiente, comunidade em torno de si. Portanto, se consegue atingir seu objetivo 
principal (lucro), mantendo impactos positives para todos aqueles que participam direta 
e indiretamente de suas atividades, a banca se sustentara por Iongo prazo. 
Quando a meta da advocacia e obter excelencia na qualidade de seu produto 
final, Selem (2007, p. 27) considera que a incorporagao de novas ferramentas da 
administragao e a introdugao de tecnologias na rotina do escrit6rio se tornam 
imprescindfveis, sendo necessaria a materializagao de urn novo conceito de gestao a 
bancas: a prestagao de servigos jurfdicos planejada estrategicamente, conciliando 
confiabilidade e qualidade dos servigos oferecidos aos clientes com a alta performance 
e gestao racional eficiente. 
Segundo Selem (2008), uma banca para manter-se em nfveis constantes de 
crescimento, que gere sustentabilidade de Iongo prazo, a estrategia a ser trabalhada 
deve atender a quatro bases principais, sendo: pessoas, produgao, clientes e 
financeiro. 
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Para a autora, privilegiar as pessoas nos pianos de agao estrategicos e sinal de 
maturidade empresarial. Com relagao a produgao, Selem afirma que o modele 
empregado dependera da estrategia mestra, como areas de atuagao, tipos de servigos, 
cliente-alvo, diferencial competitive e proposta de valor. S6 a partir de entao a produgao 
devera atender requisites ligados a custo, qualidade, produtividade e tempo. Explica 
Selem, que: 
De acordo com a diregao estrategica da banca, todos os elementos de 
produgao deverao estar alinhados: tempo de entrega dos servigos, uso racional 
dos recursos, combate a gargalos de produgao via controladoria jurfdica, uso 
dos softwares de controle, fluxogramas dos trabalhos que gerem risco para 
banca (prazos, despesas, honorarios}, definigao clara de fungoes na equipe, 
organograma (jurfdico e administrative), organizagao de biblioteca e arquivos, 
etc. (SELEM, 2008) 
Relacionado a viga mestra "cliente", Selem (2008), Considera que doses de 
ousadia e criatividade geram grandes exitos para aqueles que tem a coragem de 
coloca-los em pratica. Exemplifica com criagao de agendas anuais de eventos, 
produgao intelectual para equipe, visitagao a clientes ativos e inativos, pesquisas de 
satisfagao, todas importantes para marketing jurfdico. 
Com relagao ao "financeiro", a autora entende que a maturidade empresarial 
neste aspecto ja esteja sendo praticada, ou seja, nao mistura contas de pessoa ffsica e 
jurfdica, utiliza software de gestae integrado ao de controle processual, controla contas 
a pagar e receber, possui caixa para despesas administrativas, fundos de reserva e 
investimento, documenta e arquiva todas as operag6es financeiras, gera relat6rios de 
fluxo de caixa, orgamento e balancete mensal. 
Segunda Selem (2008), desta forma sera possfvel trabalhar com metas 
financeiras anuais que gerem um sistema de bonificagao e distribuigao de resultados 
para toda a equipe. Essas metas podem ser vinculadas tanto a aumento do faturamento 
e estrategicas de honorarios, como na redugao de custos e despesas. 
Do ponto de vista de Vitorino (2009), para melhorar as operag6es de um 
escrit6rio, deve-se comegar a repensar o modele organizacional. Para ele e 
imprescindfvel definir quem ira atuar em quais areas - area administrativa e financeira, 
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area de novos neg6cios e relacionamento, area de execuc;ao (contencioso, consultoria), 
area de tecnologia da informac;ao, etc. Complementa que clientes devem ser atendidos 
por uma area especffica de atendimento, preferencialmente gerenciada por urn dos 
s6cios. 
Para Cangado (2009), implementar padroes de trabalho e algo tao estrategico 
quanta qualquer outra medida de gestao. Padronizar nao e burocratizar, pois o excesso 
de controles e protocolos podem engessar o escrit6rio. Entende o autor, que a 
padronizac;ao funciona como aquela usual faxina antes da mudanc;a, onde se reavalia a 
verdadeira utilidade de tudo e reorganiza visando mais praticidade e ordem. Para tal 
mudanc;a, a autora indica que as regras, valores, polfticas e diretrizes do escrit6rio 
fazem parte do diferencial, e padronizac;ao e a formalizac;ao deste diferencial. 
Documentos como: Acordo de S6cios, Regulamento lnterno, Manual de 
Procedimentos e outros afins deverao ser criados, revisados e ate mesmo 
reformulados, caso nao correspondam a real missao da banca. Esses 
documentos devem ser apresentados a equipe e essencialmente a cada novo 
profissional. Sao tao importantes para o born funcionamento do escrit6rio que 
devem ser consultados regularmente, uma vez que orientam quanto ao rumo a 
seguir, incentivando o trabalho pr6-ativo e auxiliando os profissionais em 
fungoes de lideranga ou que estao se preparando para atuar nestas fungoes 
(CANQADO, 2009). 
Quando a autora comenta Manual de Procedimentos lnternos, reforc;a que: 
[ ... ] tern como finalidade regular procedimentos e fungoes especfficas, 
uniformizando a execugao das atividades. Deve conter a descrigao de todos os 
procedimentos referentes a cada fungoes do escrit6rio, padronizados. 
Documento adequado para apresentagao de particularidades de cada tarefa. A 
criagao deve ser precedida de urn mapeamento das atividades praticadas em 
cada fungao existente o escrit6rio, identificando s recursos e habilidades 
necessarias para a execugao das respectivas tarefas. Gada tarefa relacionada 
deve conter sequencia 16gica das atividades que compoe sua execugao. Este 
rastreamento deve ser feito diretamente com os profissionais responsaveis 
pelas fungoes. (CANQADO, 2009) 
A autora afirma ainda que, ap6s mapeamento das fungoes, e necessaria fazer 
analise critica a cada uma, para avaliar variaveis quanta a correta e ideal execugao de 
procedimentos. Cita exemplos como questionar se profissionais conhecem suas tarefas, 
mesma tarefa sendo executada por mais de urn profissional, se ocorre falta ou excesso 
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de profissionais, entre outras. Assim, considera que por meio desta analise podem ser 
corrigidas falhas e ser entao definido o padrao ideal para funcionamento do escrit6rio. 
Acrescenta que o Manual de Procedimentos deve ser dividido por setores 
(administrative, jurfdico, controladoria), para facil manuseio e organizagao. E os 
procedimentos mais crfticos ainda podem ser representados por fluxogramas ou chek-
list. 
A autora ainda considera muito importante a sugestao de ideias para otimizagao 
na realizagao de tarefas, o que gera significativa contribuigao para alcangar padrao 
ideal para escrit6rio. 
"A padronizagao e imprescindfvel para uma gestao de riscos eficiente, pois 
estabelece a base do funcionamento da organizagao e possibilita a criagao de 
indicadores de desempenho, a partir dos quais sera viavel medir efetivamente se a 
gestao realizada e a gestao ideal". (CANCADO, 2009) 
Para Dariani (2005), o que os clientes querem sao informagoes cada vez mais 
objetivas e mais rapidas, precisando dessas informagoes para atender as demandas 
internas. Em razao disso, surgem com freqOencia, pedidos de relat6rios antes nunca 
solicitados, organizados por parametros desconhecidos. Assim, afirma ser necessaria 
construir processes de gestao tendo em vista que o cliente precisa e regularmente, o 
que o cliente precisa mas nao pede pois ainda nao sabe que precisa, e o que o cliente 
nao precisa ainda, mas certamente vira a precisar. 
Selem (2007, p. 190), afirma que o escrit6rio de advocacia do seculo XXI 
necessita acompanhar a evolugao tecnol6gica, se adequar ao novo perfil dos clientes, 
identificar com mais rapidez as necessidades desses clientes e propor solugoes 
inovadoras a essas necessidades, o que somente sera possfvel atraves da gestao 
racional. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 
Como define Gil (1996, p. 19), pesquisa "e um procedimento racional e 
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao 
propostos". 0 autor considera que "a pesquisa e requerida quando nao se disp6e de 
informag6es suficientes para responder ao problema, ou, entao quando a informagao 
disponfvel se encontra em tal estado de desordem que nao possa ser 
adequadamente relacionada ao problema". 
Ha duas grandes raz6es que determinam a realizagao de uma pesquisa, 
sendo classificadas em razao de ordem intelectual e de ordem pratica. "As primeiras 
decorrem do desejo de conhecer pela propria satisfagao do conhecer. As ultimas 
decorrem do desejo de conhecer com vistas a fazer algo de maneira mais eficiente 
ou eficaz" (GIL, 1996, p. 19). 
Como toda atividade racional e sistematica, Gil (1996, p. 21) considera que a 
"pesquisa exige que as ag6es desenvolvidas ao Iongo de seu processo sejam 
efetivamente planejadas". Considera o planejamento como primeira fase da 
pesquisa, que envolve a formulagao do problema, a especificagao de seus objetivos, 
a construgao de hip6teses, a operacionalizagao dos conceitos. 
3.1 CLASSIFICACAO DAS PESQUISAS 
Gil (1996, p. 45) faz a classificagao das pesquisas com base em seus 
objetivos gerais. "Assim, e possfvel classificar as pesquisas em tres grandes grupos: 
explorat6rias, descritivas e explicativas". 
"Pesquisas explorat6rias tem como objetivo proporcionar maior familiaridade 
com o problema, com vistas a torna-lo mais explfcito ou a construir hip6teses. Pode-
se dizer que estas pesquisas tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias 
ou a descoberta de intuig6es". (GIL, 1996, p. 45) 
Para o autor, essas pesquisas envolvem: levantamento bibliografico, 
entrevistas com pessoas que tiveram experiencias praticas com o problema 
pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensao. Observa, ainda, 
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que na maioria dos casas a pesquisa explorat6ria assume a forma de pesquisa 
bibliografica ou de estudo de caso. 
Ja as pesquisas explicativas, segundo Gil (1996, p. 47), "tern como 
preocupagao central, identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a 
ocorrencia dos fenomenos. Este e o tipo de pesquisa que mais aprofunda o 
conhecimento da realidade porque explica a razao, o porque das coisas". 
Entende-se a pesquisa deste trabalho como explorat6rio-explicativa, pois 
pretende familiarizar-se mais com o problema, alem de explicar como e porque 
ocorrem certos fatos, ou, se desenvolvem certos processes. 
3.2 PROCEDIMENTOS TECNICOS DAS PESQUISAS 
0 elemento mais importante, segundo Gil (1996, p. 48), para a identificagao 
de urn delineamento e o procedimento adotado para a coleta de dados. 
Assim, podem ser definidos dois grandes grupos de delineamento: aqueles 
que se valem das chamadas fontes de papel e aqueles cujos dados sao 
fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estao a pesquisa bibliografica e 
a pesquisa documental. No segundo estao a pesquisa experimental, a 
pesquisa ex-post facto, o levantamento e o estudo de caso. 
Assim a classificagao dessa pesquisa quanta aos meios, relacionados ao 
primeiro grupo exposto sera bibliografica "e desenvolvida a partir de material ja 
elaborado, constitufdo principalmente de livros e artigos cientfficos e [ ... ] boa parte 
dos estudos explorat6rios pode ser definida como pesquisas bibliograficas" (GIL, 
1996, p. 48). 
Conforme afirma Gil, (1996, p. 48), os livros constituem as fontes 
bibliograficas por excelencia, mas, cita as seguintes fontes que podem ser 
classificadas em: 
- livros de leitura corrente: obras de diversos generos literarios e obras de 
divulgagao, ou seja, que objetivam proporcionar conhecimentos cientfficos 
ou tecnicos. 
- livros de referencia: objetivam a rapida obtengao das informagoes 
requeridas, ou entao, a localizagao das obras que as contem, como: 
dicionarios, enciclopedias, anuarios, almanaques ou catalogos. 
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- publicagoes peri6dicas: sao aquelas editadas em fascfculos, em intervalos 
regulares ou irregulares, com colaboragao de varios autores, tratando de 
assuntos diversos, embora relacionados a urn objetivo mais ou menos 
definido, como: jornais ou revistas. 
Nesse trabalho foram utilizados livros, revistas, artigos, jornais, anuarios e 
sites de internet para melhor entendimento e exploragao do problema e, tambem, 
desenvolvimento da parte bibliografica. 
A pesquisa bibliografica, como comenta Gil (1996, p. 50), "tern a vantagem de 
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenomenos muito mais ampla 
do que aquela que poderia pesquisar diretamente". 
Alem do meio bibliografico, essa pesquisa sera, ainda, documental pois "[ ... ] 
vale-se de materiais que nao receberam ainda urn tratamento analftico, ou que ainda 
podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa". (GIL, 1996, p. 51) 
As fontes documentais citadas por Gil (1996, p. 51) sao: 
- documentos de primeira mao: que nao receberam tratamento analftico, 
como por exemplo: documentos conservados em arquivos de 6rgaos 
publicos e instituigoes privadas, tais como associagoes cientfficas, igrejas, 
sindicatos, partidos politicos, alem de cartas pessoais, diarios, fotografias, 
gravagoes, memorandos, regulamentos, offcios, boletins, etc. 
- documentos de segunda mao: que de alguma forma ja foram analisados, 
como por exemplo: relat6rios de pesquisas, de empresas e tabelas 
estatfsticas. 
As vantagens da pesquisa documental sao que "os documentos constituem 
fonte rica e estavel de dados [ ... ] e exige apenas disponibilidade de tempo, assim o 
custo da pesquisa torna-se significativamente baixo, quando comparado com o de 
outras pesquisas". (GIL, 1996, p. 52) 
0 presente trabalho, considerando meio documental, fez uso de documentos 
e relat6rios de pesquisa da organizagao analisada, offcios e boletins de 6rgaos 
publicos, alem de memorandos de terceiras instituig6es privadas. 
Outra tecnica de pesquisa empregada nesse trabalho e o levantamento, que 
(Gil 91996, p. 56) classificou anteriormente no segundo grupo, cujos dados sao 
fornecidos por pessoas. Assim, levantamento caracteriza-se pela "interrogagao 
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direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-
se a solicitagao de informag6es a um grupo significativo de pessoas acerca do 
problema estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as 
conclus6es correspondentes as dados coletados". 
0 autor cita como algumas das principais vantagens dos levantamentos, o 
conhecimento direto da realidade, economia, rapidez e quantificagao. 
Para coleta de dados nos levantamentos que "sao utilizados as tecnicas de 
interrogagao: o questionario, a entrevista e o formulario" (GIL, 1996, p. 90). Por 
questionario o autor entende um conjunto de quest6es que sao respondidas por 
escrito pelo pesquisado. Por entrevista afirma ser uma tecnica que envolve duas 
pessoas em uma situagao em que uma delas formula quest6es e a outra responde. 
Ja, por formulario, define como tecnica de coleta de dados em que o pesquisador 
formula quest6es previamente elaboradas e anota as respostas. 
Como tecnica de interrogagao para os levantamentos, esta pesquisa utilizou-
se dos questionarios em um primeiro momenta, apenas para levantamento e 
entendimento do macro-fluxo de trabalho da organizagao. Ja, para complemento e 
desenho do fluxo detalhado foi utilizada a tecnica de entrevista com cada 
colaborador. 
Para elaborar o questionario: 
deve-se traduzir os objetivos especfficos das pesquisas em itens bern 
redigidos [ ... ], observando que perguntas devem possibilitar (mica 
interpretagao; devem ser preferencialmente fechadas, mas com 
alternativas suficientes para abrigar todas as respostas possfveis; deve 
levar em conta os procedimentos de tabulagao e analise de dados e 
apenas perguntas relacionadas ao problema. (GIL, 1996, p. 91) 
A entrevista, dentre todas as tecnicas de interrogagao, segundo Gil (1996, p. 
92), e a que apresenta maior flexibilidade. Dessa forma, o autor afirma que "pode 
caracterizar-se como informal; focalizada, embora livre, enfoca um tema; 
parcialmente estruturada, quando guiada por uma relagao de pontos de interesse e 
totalmente estruturada, quando se desenvolve a partir da relagao fixa de perguntas". 
"Tao logo o questionario, ou o formulario, ou o roteiro da entrevista estejam 
redigidos, passa-se ao seu pre-teste [ ... ] que visa a avaliagao dos instrumentos 
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enquanto tais, visando garantir que mec;am exatamente aquila que pretendem medir" 
(GIL, 1996, p. 95). 
Gil considera que: 
Na analise, procura-se verificar se todas as perguntas foram respondidas 
adequadamente, se as respostas dadas nao denotam dificuldade no 
entendimento das quest6es, se as respostas correspondentes as perguntas 
abertas sao passfveis de categorizac;:ao e analise [ ... ] enfim, procura-se 
saber da pessoa que respondeu ao questionario que dificuldade teve parar 
faze-lo, que perguntas provocaram constrangimentos, que termos lhe 
parecem confuses. (GIL, 1996, p. 96) 
No presente trabalho, tanto o questionario, quanta as questoes da entrevista 
foram submetidos a avaliac;ao por parte dos coordenadores das areas do escrit6rio 
e, ap6s, as adaptac;oes sugeridas, esses foram sujeitos a realizac;ao do pre-teste 
com duas pessoas. Pequenas sugestoes e adaptac;oes recomendadas foram aceitas 
antes do infcio real da coleta de dados. 
3.3 COLETA DE DADOS 
As perguntas de questionarios, segundo Malhotra (2001 ), podem ser nao 
estruturadas (perguntas abertas) ou estruturadas, que ja tern urn conjunto de 
respostas alternativas, podendo ser de multipla escolha, em que se oferece ao 
entrevistado urn elenco de respostas. Alem disso, podem ser questoes dicotomicas, 
em que se tern apenas duas alternativas de respostas e, ainda, pode-se incluir uma 
alternativa neutra. 
Do questionario, conforme Anexo I, fizeram parte perguntas abertas e 
fechadas classificadas, segundo Kotler (2000), em: 
- dicotomicas com duas respostas possfveis, em que se enquadram as 
questoes de numeros 3, 8, 9 e 9.1 e 
- perguntas abertas, onde se enquadram as questoes 1, 2, 3.1, 4, 6 e 7. 
A aplicac;ao dos questionarios foi realizada entre os dias 06 e 13 de abril de 
2009, com participac;ao dos s6cios, funcionarios e prestadores diretos de servic;os do 
escrit6rio, de forma que de cada urn deles pode-se obter informac;oes quanta a: 
interligac;ao direta e indireta; relac;ao de atividades praticadas na func;ao; interac;ao 
destas atividades com demais colegas; percentual de tempo investido em cada 
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atividade; identificagao das atividades que apresentam problemas, alem da pesquisa 
sobre conhecimento do fluxo de trabalho de colegas e, a existencia da imposigao de 
prazos na realizagao das tarefas. 
No envio do questionario por e-mail, foram expostos o objetivo e a relevancia 
da pesquisa e destacada a importancia da colaboragao de todos, reforgado, 
novamente, os mesmos objetivos no infcio da segunda fase, o das entrevistas. 
Na etapa do levantamento de dados, realizado entre os dias 20 de abril e 20 
de maio, utilizou-se o meio de entrevista informal estruturada, com perguntas 
abertas, em que o pesquisador fez as perguntas e o sujeito as respondeu oralmente, 
para assim, coletar os dados necessaries. Os entrevistados foram encorajados a 
entrar em detalhes sobre a realizagao de seu trabalho, a exprimir sentimentos, a 
relatar caracterfsticas pessoais e experiencias passadas, buscando assim 
compreender-se o universo vivido pelas respondentes. Ap6s fluxogramagao de todas 
as atividades, o entrevistador repassou-os para avaliagao e aprovagao por parte dos 
entrevistados, para assegurar a coleta de dados e entendimento correto das 
entrevistas. 
Como aponta Yin (2005, p. 84), "a coleta de dados segue urn plano formal, 
mas as informagoes especfficas que podem se tornar relevantes a urn estudo de 
caso nao sao previsfveis imediatamente. A medida que voce realiza urn trabalho de 
campo, voce deve rapidamente revisar as evidencias e constantemente se perguntar 
por que os eventos ou fatos parecem como sao". 
Ap6s a coleta dos dados, ocorre o processo de analise dos dados, que 
segundo Gil (1996, p. 1 02) "envolve procedimentos de codificagao das respostas, 
tabulagao dos dados e calculos estatfsticos. Ap6s ou juntamente com a analise, 
pode ocorrer tambem a interpretagao dos dados, que consiste, fundamentalmente, 
em estabelecer a ligagao entre os resultados obtidos com outros ja conhecidos, quer 
sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente". 
3.4 ESTUDO DE CASO 
Outro metoda de pesquisa considerado por Gil (1996, p. 58) e o estudo de 
caso, que "e caracterizado pelo estudo profunda e exaustivo de urn ou de outros 
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objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa 
praticamente impossfvel mediante os outros delineamentos considerados". 
A maior utilidade do estudo de caso e verificada nas pesquisas 
explorat6rias. Por sua flexibilidade, e recomendavel nas fases iniciais de 
uma investigagao sobre temas complexes, para a construgao de hip6teses 
ou reformulagao do problema. Tambem se aplica com pertinencia nas 
situagoes em que o objeto de estudo ja e suficientemente conhecido a ponto 
de ser enquadrado em determinado tipo ideal. (GIL, 1996, p. 59) 
Como esse trabalho tern por objetivo reduzir o custo eo retrabalho, aumentar 
a transparencia de informag6es tanto para clientes internos e como externos, 
contribuindo assim, para melhoria na integragao entre processes, sera necessaria 
urn amplo detalhamento de todos os processes da organizagao analisada, com uma 
minuciosas avaliagao da situagao presente, para que se possa propor melhorias por 
meio de pianos de agao dimensionados e validados. Assim, pode-se afirmar que a 
presente pesquisa tambem trata-se de urn Estudo de Caso. 
Para Yin (2005, p. 19), "os estudos de caso representam a estrategia 
preferida quando se colocam quest6es com tipo 'como' e 'por que', quando o 
pesquisador tern pouco controle sabre os acontecimentos e quando o foco se 
encontra em fenomenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real". 
Ainda, segundo Yin (2005, p. 26), "estudo de caso conta com muitas das 
tecnicas utilizadas pelas pesquisas hist6ricas, mas acrescenta duas fontes de 
evidencias [ ... ], a observagao direta dos acontecimentos que estao sendo estudados 
e entrevistas das pessoas nelas envolvidas". 
Gil (1996, p. 60) cita diversas vantagens do estudo de caso, como: 
- estfmulo a novas descobertas, pois o pesquisador, ao Iongo da pesquisa, 
pode ter seu interesse despertado por outros aspectos que nao havia 
previsto. E muitas vezes, o estudo desses aspectos torna-se mais relevante 
para a solugao do problema do que os considerados inicialmente; 
- enfase na totalidade, sendo que o pesquisador volta-se para a multiplicidade 
de dimens6es de urn problema, focalizando-o como urn todo; e, 
- simplicidade dos procedimentos quando comparados com os exigidos por 
outros tipos de delineamento. 
De qualquer forma, Gil considera que: 
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[ ... ] praticamente quatro fases podem ser descritas. Primeiro procedimento 
consiste em delimitar a unidade que constitui o caso em estudo [ ... ] e como 
e diffcil determinar a quantidade de informag6es necessarias [ ... ], exige-se 
do pesquisador certa dose de intuigao para perceber o quais dados sao 
suficientes para se chegar a compreensao do objeto como urn todo.(GIL, 
1996. 122) 
A coleta de dados e o segundo procedimento, podendo ser feita por meio de 
observa<;ao, analise de documentos, entrevistas e hist6ria de vida, geralmente 
utilizando-se mais de urn procedimento. Terceira etapa e a analise e interpreta<;ao 
dos dados e como ultima etapa, Gil (1996, p. 124) apresenta "a reda<;ao do relat6rio, 
que em razao da disponibiliza<;ao de urn grande acervo de dados de natureza 
qualitativa, pode surgir duvida em rela<;ao a extensao que deve assumir, mas 
complementa que relat6rio deve ser conciso, entretanto a situa<;6es em que o relata 
precisa ser minucioso". 
"Urn estudo de caso e uma investiga<;ao empfrica que investiga urn fenomeno 
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o 
fenomeno e o contexto nao estao claramente definidos". (YIN, 2005, p. 32) 
"As evidencias de urn estudo de caso, podem vir de seis fontes distintas: 
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observa<;ao direta, observa<;ao 
participante e artefatos ffsicos". (YIN, 2005, p. 1 09) 
0 uso de varias fontes de evidencias nos estudos de caso permite que o 
pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de quest6es hist6ricas, 
comportamentais e de atitudes. A vantagem mais importante que se 
apresenta no uso de fontes multiplas de evidencias, no entanto, e o 
desenvolvimento de linhas convergentes de investigagao [ ... ] assim, 
qualquer descoberta ou conclusao em urn estudo de caso provavelmente 
sera muito mais convincente e acurada se baseada em .varias fontes 
distintas de informagao, obedecendo a urn estilo corroborativo de pesquisa. 
(YIN, 2005, p. 126) 
Dessa forma, ap6s delimitar os objetivos do trabalho proposto, levantamento 
bibliografico e documental sabre o tema, partiu-se para coleta de dados por meio 
das tecnicas ja apresentadas anteriormente. A parte de analise e interpreta<;ao dos 
dados coletados, que sera apresentado no proximo item, assim como o relat6rio 
completo da parte pratica seguiu passos os quais : 
- avalia<;ao detalhada de todas as atividades executadas pelos entrevistados; 
- analise estatfstica dos dados coletados durante entrevistas; 
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- identificagao dos processes principais; 
- demonstragao dos processes principais por meio de mapa de processo; 
-relate dos principais processes; 
- descrigao dos problemas relatados pelos entrevistados; 
- analise dos problemas relatados e identificagao de problemas pelo 
entrevistador; e, 
- sugestoes de melhorias para alteragao dos mapas de processes. 
Para Yin (2005, p. 137) "a analise de dados consiste em examinar, 
categorizar, classificar em tabelas, testar ou do contrario, recombinar as evidencias 
quantitativas e qualitativas para tratar as proposigoes iniciais de um estudo". 
Com relagao a elaboragao do relat6rio do Estudo de Caso, Yin (2005, p. 171) 
afirma que isso "significa conduzir suas constatagoes e resultados para a conclusao 
e [ ... ]que o relat6rio de estudo de caso nao segue nenhuma formula estereotipada". 
3.5 DELIMITACAO DO TRABALHO DE CONCLUSAO 
Como limitagao desse estudo, tem-se a abrangencia da pesquisa, que foi 
realizada com uso do metoda de Estudo de caso, aplicada em um escrit6rio 
prestador de servigos da area da advocacia, localizado na cidade de Curitiba, no 
Parana. 
Os entrevistados podem ter fornecido respostas inexatas, nao traduzindo a 
situagao real e a entrevistadora pode ter falhado, influenciando nas respostas ou, 
mesmo, nao ter transmitido confianga para que o entrevistado tenha exposto suas 
ideias e opinioes. 
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4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS DO ESCRITORIO DE ADVOCACIA 
A advocacia segue o chamado "rito processual" mediante o qual, por meio 
normas descritas no C6digo de Processo e Regimentos de Tribunais, exige-se o 
cumprimento de prazos na forma prelecionada. A estrutura para atendimento do rito 
processual e adaptada pelos escrit6rios, de acordo com a forma e maneira de 
trabalho dessa organizagao. 
0 fluxo geral do processo, que ocorre em escrit6rios de advocacia, tem infcio 
no problema do cliente, que avaliado, passa para a estrategia processual de 
elaboragao, distribuigao no 6rgao competente e acompanhamento da agao ate o seu 
tramite final. 
Para atender a esse fluxo, criam-se divisoes de trabalho e areas de apoio. 
Algumas atividades sao comuns a todos os escrit6rios de advocacia, independente 
da area do Direito em que atuem, como: compreensao do problema e entendimento 
da situagao fatica; obtengao de informagoes complementares; estudo de solugoes; 
pesquisa de leis, doutrinas e jurisprudencias; elaboragao de teses e pegas; logfstica 
de distribuigoes; registro de informagoes; acompanhamento de prazos sao partes de 
um processo principal. 
0 Escrit6rio do presente caso tem forte atuagao na area tributaria, por meio 
da implantagao de programas de reorganizagao tributaria, consultoria preventiva, 
contencioso administrative e judicial nas esferas municipal, estadual e federal. Com 
o passar do tempo e com o crescimento da estrutura, o processo tornou-se 
complexo e a visao das areas ficou limitada. 
A metodologia de realizagao desse trabalho, tal como exposto no capitulo 3, 
possibilitou a captagao de diversas informagoes, tanto quantitativas e como 
qualitativas, a respeito da organizagao pesquisada. 
Conforme levantamento estatfstico obtido pela tabulagao das entrevistas 
realizadas, pode-se observar que das 122 atividades executadas pelos 17 
entrevistados, apenas 12, me nos de 10%, possuem um procedimento formalizado 
para consultas, caso necessaria, e, somente 33% do total dessas atividades sao 
supervisionadas ou auditadas pelos solicitantes das tarefas ou superiores diretos 
dos executores. 
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Percebe-se que mais da metade das tarefas executadas - 56o/o - exigem 
contato com terceiros, seja interno ou externo a organiza~ao. Quando questionados 
sobre conhecimento do fluxo anterior a sua tarefa, em 51 das atividades os 
executores afirmaram conhecer o que ocorre antes de chegar etapa de sua atividade 
e, somente em 31 das atividades (25°/o) os executores afirmaram saber o que 
acontece ap6s a realizacao de sua parte no processo. 
Do total das atividades pesquisadas, 82 delas- 67,2o/o- possuem prazo de 
atendimento, sendo que dessas, 28 atividades possuem prazos impastos externos a 
vontade da organizagao, ou seja, envolvem prazos legais. Do total das atividades 
que possuem prazo para serem atendidas, 23 delas foram apontadas como sendo 
prazos inadequados para o seguro e correto atendimento. 
Vinte e uma atividades (17°/o) ou partes de atividades foram consideradas nao 
"pertencentes" as atividades inerentes a funcao executada. 
0 quadro a seguir, apresenta o Mapa de Relacionamento do Escrit6rio de 
Advocacia. 
Quadro 3 - Mapa de Relacionamento do Escrit6rio de Advocacia 








Serao apresentados nesse trabalho, o estudo dos seguintes processos: Area 
Contenciosa, Area Contenciosa Especial, Area Consultiva e Area Administrativa, 
obtidos par meio de entrevistas aplicadas junto aos executores. 
0 estudo envolve descrigao de cada processo conforme sequencia de 
execugao rotineira, descrigao dos problemas relatos par cada area participante e 
identificagao de problemas pela entrevistadora, nao relatos pelos entrevistados e 
obtidos par meio de observagao da execugao das atividades. Os problemas e suas 
possfveis consequencias e riscos serao subdivididos nas seguintes classificagoes: 
a) Externa Corporis: clientes, 6rgaos publicos e tabelionatos; 
b) Relagao com s6cios: comunicagao, participagao efetiva no neg6cio e 
envolvimento; 
c) Relagao com clientes: obtengao de informagoes e atendimento ao cliente; 
d) Relagao com correspondentes: escrit6rios externos e intermediarios; 
e) Execugao de Rotina: trabalho pessoal diario de cada executor; 
f) Controle Processual: organizagao e logfstica do escrit6rio; 
g) Program a GED: software de usa para Gerenciamento Eletr6nico de Dados; 
h) Transferencia de responsabilidades: assungao de responsabilidades ou 
transferencia a outros; 
i) Arquivo: ffsico; 
j) Tecnologia de informagao: equipamentos, software, hardware e digitalizagao; 
k) Terceirizados: escrit6rio contabil, bancos, agencia de empregos; 
I) Estrutura ffsica: disposigao de salas e mobiliario; 
m) Biblioteca: livros e revistas jurfdicas; 
n) Reuniao: semanal com advogados. 
4.1 DESCRI<;AO DO PROCESSO DA AREA CONTENCIOSA 
No aspecto do contencioso administrativo tributario, o escrit6rio atua na area 
de assessoria fiscal e correlata, com a elaboragao de impugnagoes e defesas a 
Autos de lnfragao, assim como pedidos de restituigao e compensagao de tributos. 
0 aspecto contencioso judicial patrocina agoes e defesas relacionadas a area 
fiscal, em especffico a propositura de medidas anulat6rias de debitos fiscais, 
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mandados de seguranc;a preventive e repressive, dentre outras medidas judiciais 
que se fac;am necessarias, de acordo com a necessidade e o interesse do cliente. 
Conforme dados estatfsticos levantados, das 122 atividades realizadas par 
toda equipe, 53 atividades estao diretamente vinculadas a area contenciosa e, 
envolve a todos as funcionarios e prestadores do escrit6rio. Segue no Anexo II, o 
processo da Area Contencioso. 
No nucleo contencioso, predomina o atendimento de ac;oes movidas contra o 
Estado e, em especial, ac;oes judiciais relacionadas a precat6rios. "Pelo precat6rio e 
que se formula o processo para a requisic;ao do pagamento devido a ser feito pelo 
presidente do Tribunal a quem se dirigiu. E a este cabe ordenar a repartic;ao 
competente a satisfac;ao do pagamento em cumprimento a execuc;ao promovida" 
(VAZ, 2007, p. 163). 
0 Estado possui o poder de tributar e necessidade de transferir para si parte 
da riqueza dos particulares para o sustento das atividades estatais. Cria assim, com 
o consentimento do cidadao, a lei tributaria. A obrigac;ao tributaria tem como fato 
gerador, a ocorrencia de determinada situac;ao, definida em lei, necessaria e 
suficiente para a formac;ao do vfnculo jurfdico, o que acontece com ICMS (Impasto 
sabre circulac;ao de mercadorias e servic;o), IPVA (Impastos sabre Propriedade de 
Vefculos Automotores) ITCMD (Impastos de Transmissao de Causa Mortis e 
Doac;ao) par exemplo. Esses tributes poderao ser extintos mediante a utilizac;ao do 
poder liberat6rio dos precat6rios vencidos e nao pages pelas Fazendas (Art. 78, do 
Ato das Disposic;oes Constitucionais Transit6rios). Essa forma de extinc;ao e 
equivalente a compensac;ao, isentando o contribuinte-credor do pagamento em 
dinheiro, a entidade devedora do precat6rio. 
E esse tipo de economia tributaria que o contribuinte busca quando consulta o 
escrit6rio. Com o direito de estruturar o seu neg6cio da maneira que melhor lhe 
prover, procurando a diminuic;ao dos custos de seu empreendimento. Se a forma 
selecionada e jurfdica e lfcita, a Fazenda Publica deve respeita-la. 
E assim, que esse processo, como todo e qualquer processo de prestac;ao de 
servic;os, tem infcio com a necessidade do cliente. 0 cliente, na maioria das vezes 
vem ao escrit6rio par meio de indicac;oes au, mesmo proveniente de 
relacionamentos profissionais e pessoais dos s6cios (6rgao declasse da atividade, a 
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OAB (Ordem dos Advogados do Brasil) nao permite uso de marketing mercantil para 
conquistar novas clientes). 
Clientes sao atendidos pelos s6cios, individualmente ou em conjunto. 
Mediante o relata do cliente, seja da necessidade ou de um problema enfrentado, os 
s6cios analisam a situagao. Caso nao seja possfvel auxilia-lo, os s6cios 
recomendam outro tipo de busca ou recomendam outro escrit6rio parceiro. Sendo 
possfvel auxiliar na resolugao do problema, os s6cios relatam brevemente a forma 
de faze-lo, ou, se necessaria, solicitam prazo para estudar o caso com maior 
profundidade e, entao, posicionar o cliente. A partir desse momenta os s6cios 
conduzem para negociagao de honorarios. 
Os honorarios sao propostos de acordo com a situagao e potencialidade do 
cliente, podendo a contratagao ser por perfodo, por ato, fixa ou percentual (clausula 
de sucesso) ao final da agao. Ap6s aprovagao, formalizam-na via contrato de 
honorarios. 
0 contrato de honorarios e enviado para o setor financeiro para o devido 
acompanhamento, cobranga de honorarios e verificagao de detalhes como 
procedimento de cobranga de custas processuais. 
Caso os s6cios nao tenham solicitado os documentos societarios e 
procuragao ao novo cliente, podem faze-lo ao coordenador da area de contencioso 
ou coordenador financeiro para faze-lo. 
Tao logo recebidos, os documentos do cliente sao utilizados para cadastre no 
programa de Gerenciamento Eletronico de Dados (GED) que o escrit6rio utiliza para 
gerenciamento das ag6es e, que sao encaminhados para digitalizagao e arquivo, 
quando e aberta a pasta ffsica do cliente pelo digitalizador/arquivista. A procuragao 
segue para emissao de c6pias autenticadas (nao e permitido o uso de c6pia simples 
nas petig6es), sendo que a original e arquivada e controlada pelo setor financeiro e 
as c6pias seguem para o Controle Processual (CP) para uso e distribuigao conforme 
solicitagao dos advogados. 
Durante esse procedimento administrative, o cliente, concomitantemente, 
pode ter solicitado orgamento para compra de precat6rio ou um cliente cujo saldo de 
aquisigao esteja baixo, pode recair na mesma solicitagao. Esse pode ser feito 
diretamente para o s6cio, ao coordenador da area contencioso ou coordenador 
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financeiro (dependente do cantata inicial quando da solicitac;ao dos documentos ao 
cliente) e e repassado para o s6cio que atua nessa area. 
Esse, par sua vez, vai a procura de precat6rio, coletando informac;oes 
variadas. Com os dados, faz a analise do processo judicial que deu origem ao 
precat6rio a tim de avaliar as informac;oes recebidas e relatadas pelos cedentes. 
Analisa valores da ac;ao, forma de correc;ao, titular inicial do direito, entre outras. 
Para maier seguranc;a, cantata o(s) advogado(s) da ac;ao de origem para confirmar 
mais dados e na certeza de estar avaliando precat6rio legftimo, cantata os cedentes 
dando infcio a parte negocial. 
De posse da aprovac;ao de ambos (cliente e cedente), o s6cio elabora uma 
Escritura Publica de Cessao de Direitos Credit6rios onde o cedente transfere ao 
cliente o montante solicitado e nas condic;oes acertadas. Havendo intermediaries 
(compradores detentores de creditos de que nao tara usa proprio), solicita a esse a 
elaborac;ao da escritura ou informa coordenador financeiro para cantata-los e 
orientar a elaborac;ao. 
Lavradas as escrituras, ha necessidade de coletar assinaturas dos cedentes e 
cessionarios, podendo ser feitas de diversas formas, sempre envolvendo 
programac;ao e coordenac;ao conjunta entre cedentes, clientes, s6cios e 
coordenador financeiro, alem dos cart6rios e escrit6rios parceiros (escrit6rios que 
nao atuam na area e indicarem seus clientes, para o escrit6rio do presente estudo). 
Caso o cliente nao possa se deslocar, lavra-se a escritura na cidade de origem do 
cliente, ou, esse estabelece procurac;ao publica para os s6cios, ou, o cart6rio 
desloca um escriturario ate o cliente. Nessa fase e precise agir com sincronismo 
total. 
Ap6s e precise empenhar-se na busca das escrituras lavradas junto aos 
cart6rios, realizada pelo coordenador financeiro sempre que participa das 
negociac;oes ou quando o s6cio avisa que formalizou uma nova operac;ao. 
Para tanto, o coordenador financeiro solicita para o auxiliar que se desloque, 
dentro do horario reservado para tal, ate os cart6rios ou fac;a um cantata, via 
telefone, e solicite o envio, pelo correio, quando o cart6rio nao for de Curitiba. 
0 coordenador financeiro entao faz avaliac;ao das escrituras para verificar a 
necessidade de mais buscas, caso haja relata de escrituras anteriores dando origem 
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as atuais, ocorrendo nova solicitagao e novas buscas ate completar a cadeia de 
cessoes. 
Com as cessoes de transferencias completas, o coordenador financeiro 
atualiza o controle de escrituras, saldo de compra de precat6rio do cliente (par onde 
acompanha baixa dos creditos) e, encaminha-as para abertura de ficha, associagao 
e arquivo. Na fichas abertas, agenda para os advogados a elaboragao de duas 
pegas processuais e entrega conjuntos ffsicos para usa nas petigoes. 
Os advogados (tanto coordenador do contencioso como o advogado senior) 
podem elaborar as petigoes, ou repassa-las para o advogado junior au estagiario. 
No caso de repasse, fazem a corregao das pegas e agenda para protocolo, sendo 
que a destinada ao 6rgao estadual e agendada para o auxiliar financeiro 
providenciar protocolo e outra pega e agendada para o CP que coordena o 
protocolo, repassando-a para o auxiliar. 
Diariamente o CP faz o filtro de todas as solicitagoes recebidas, sendo que as 
providencias de Curitiba, sao repassadas para o auxiliar do CP; as providencias da 
regiao metropolitana sao repassadas para os estagiarios (atendidos com vefculo do 
escrit6rio) e as providencias de comarcas externas (fora da regiao metropolitana) 
sao atendidas via telefone, diretamente em cart6rios, escrit6rios da OAB nas 
cidades, ou, via cantatas de escrit6rios parceiros. 
A agenda do CP e dividida em duas partes, sendo que auxiliar no horario da 
manha atende providencias diversas como: c6pias, certidoes, cargas, devolugoes, 
etc .. e o CP controla e acompanha com advogados, o termino das petigoes a 
protocolar, separa e gera boletos de pagamentos necessarios conforme o tipo de 
protocolo. A tarde o CP entrega pegas conferidas com tabela manual dos prazos 
semanais, investigado anteriormente e separa as pegas prontas para entrega ao 
auxiliar e liberagao da agenda para protocolos. 0 CP atende a propria agenda de 
providencias em comarcas externas, com pedidos de c6pias, cargas, certidoes, etc. 
0 CP confere com tabela manual dos prazos semanais, ja investigado 
anteriormente e separa pegas prontas para entrega ao auxiliar e Iibera-Ia para 
atender as solicitagoes. A agenda de ambos e dividida em duas partes, conforme o 
tipo de trabalho. Primeiro horario da manha, o auxiliar atende providencias diversas 
como c6pias, certidoes, cargas, devolugoes, etc.. Enquanto isso, o CP control a e 
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acompanha com os advogados, o termino das petigoes a protocolar no dia, 
separando e gerando pagamentos necessaries de acordo com o tipo de protocolo. 
No primeiro horario da tarde o CP entrega pegas e Iibera agenda de protocolos para 
o auxiliar. Durante a tarde atende a propria agenda de providencias em comarcas 
externas, como pedidos de copias, cargas, pedidos de certidoes, etc. 
0 retorno das informagoes e protocolos e registrado no GED, os documentos 
(sempre que existirem) sao enviados para digitalizagao e, apos, encaminhados para 
o advogado solicitante quando e realizado o procedimento de fechamento de 
agenda, que e a conferencia de atendimento das tarefas. A tarefa nao sendo 
atendida, o advogado verifica o prazo e re-agenda a solicitagao ou, dependendo do 
caso, interfere na providencia. 
No retorno do auxiliar financeiro, segue praticamente o mesmo procedimento, 
porem, repassa o protocolo para o coordenador financeiro realizar o langamento no 
controle de documentos. 
Antes, durante ou apos esses procedimentos, podem ocorrer necessidade do 
protocolo administrative de pagamento das guias de ICMS, IPVA, Auto de lnfragao 
ou ITCMD, que e enviada pelo cliente e repassada para coordenador financeiro para 
as necessarias providencias. 
As datas para esse tipo de ocorrencia sao pre-fixadas, o que permite a 
preparagao antecipada de alguns documentos (auxiliar financeiro). Caso nao haja 
saldo suficiente, o coordenador consulta os socios sabre o procedimento a seguir. 
Durante o processo de peticionamento, podem ocorrer negociag6es, compras, coleta 
de assinaturas, cantatas com clientes e intermediaries, busca de escrituras e 
conclusao e, protocolo do pedido. 
Acompanhando a listagem de clientes, verifica o atendimento, cantata os 
remanescentes, certificando-se se esse tara ou nao o procedimento, Iibera agenda 
para o auxiliar fazer as protocolos e, para os clientes que concluem compra no dia 
da compensagao, faz-se a busca de documentos . 
Na volta, baixa a propria agenda e entrega pegas para o coordenador 
financeiro que langa pedidos no "controle de pedidos" do respective mes, controla 
saldos e repassa para aberturas de fichas, digitalizagao e conferencia sabre 
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necessidade de juntadas dos documentos faltantes a serem agendados para os 
advogados. 
lnicia-se entao o procedimento de acompanhamento de prazos que podem ter 
tres pontes de partida: 
- Diario Oficial Executive (D.I.O.E.) onde sao publicadas as inscrigoes em 
dfvida ativa das guias protocoladas, via administrativa e indeferimentos 
desses pedidos. Esse controle e realizado pelo auxiliar financeiro, que 
destaca clientes, cadastra informagao no GED e na planilha de 
acompanhamento secundario. Essas informag5es sao utilizadas mais tarde 
como ponto de partida de protocolos de petig5es judiciais. 
- Publicagoes de Diaries Judiciais, solicitando providencias e informando 
sentengas sobre processes da esfera judicial. 0 cadastre e feito pelo auxiliar 
de CP e repassado (de forma ffsica) para o coordenador do contencioso 
para programagao de providencias e prazos, seja para si proprio ou, para os 
demais advogados. 
- Citag5es e notificag5es sao enviadas pelos clientes ao coordenador, que 
igualmente analisa prazos e agenda providencias. 
As providencias sao repassadas para o CP que faz o filtro como ja 
apresentado e segue todo o procedimento de atendimento, cadastre e fechamento 
de agenda. 
Quando do recebimento de providencias, os advogados iniciam a fase de 
peticionamento, que envolve, busca do hist6rico do processo para auxiliar sobre 
contramedidas, busca de documentos e consultam os s6cios sobre a melhor 
estrategia processual a seguir, quando necessario. Caso ocorra o repasse para o 
advogado junior que faz a corregao da mesma e agenda o protocolo para o CP. 
As informag6es do DIOE dos indeferimentos ensejam os Mandados de 
Seguranga (MS), pegas processuais elaboradas de acordo com a Planilha MS que e 
separada por ano, dificultando o filtro e gerando a criagao de c6pia de todos os 
anos. Por meio do filtro de cada cliente, agenda prazos (pr6prios e para os demais 
advogados) para protocolo. 
Detectados problemas nas cess5es de creditos, pode ocorrer orientagao de 
nova petigao ou correg5es, via lavratura, de escritura de re-ratificagao, seja pelo 
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s6cio, intermediaries ou mesmo pelo coordenador do contencioso, dependendo da 
necessidade e urgencia. 0 procedimento p6s-lavratura da escritura de re-ratificagao 
segue o mesmo da escritura de cessao. 
Em alguns cases ha necessidade de fazer mapeamento da cessao 
(desmembramento de cada parcela e de cada cess5es de precat6rios) para 
comprovar a origem e cadeia de cess5es por meio de planilha de calculos, realizado 
por terceiros. 
De posse do desmembramento e da re-ratificagao, o coordenador peticiona 
ou agenda o prazo para advogado senior peticionar, informando correg5es e 
mapeamento da cessao. Caso surjam duvidas, ocorre consulta aos s6cios e novas 
estrategias processuais sao elaboradas, seguindo o processo o tramite normal de 
acompan hamento. 
Quando o clients necessitando de Certidao Negativa de Debitos (CND), para 
manutengao das suas atividades normais, o coordenador da area do contencioso 
solicita auxflio para o estagiario na elaboragao da resenha fatica. Para atender tal 
atividade, o estagiario realiza, sozinho, todo o procedimento de acompanhamento 
processual, em Curitiba pessoalmente, em comarcas externas por telefone ou por 
deslocamento. Na obtengao de novas informag5es e realizagao de providencias, 
atualiza as informag5es dos processes nas fichas do GED e na Planilha MS. 
Ap6s a elaboragao, envia ao coordenador para corregao, que entao, agenda o 
protocolo, seja para o CP ou para o auxiliar financeiro, dependendo da comarca da 
empresa do clients. Protocolado o pedido, e feito acompanhamento especial para 
agilizar o processo, que pode envolver: viagens ate comarca do clients para 
despachar com jufzes, novas providencias e novas petig5es, pedidos de intimag5es 
de fiscais da receita, ate a obtengao da CND, que sera enviada para o clients. 
Novamente, o processo de acompanhamento e contfnuo. 
0 clients solicitando posigao das suas ag5es e elaborado relat6rio, quando 
ocorre atualizagao dos dados de todos os processes, pelo estagiario. Para obtengao 
das informag5es, tara todo procedimento necessaria de acompanhamento 
processual, como ja descrito anteriormente e, atualizara as fichas dos processes no 
GED e, tambem, atualizagao da Planilha MS. Relat6rio e emitido e enviado para 
corregao e, entao, e enviado por e-mail para clientes ou escrit6rios parceiros. 
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Durante a corregao o coordenador verifica necessidades de acompanhamento, 
agenda providencias e prazos, seguindo procedimento normal. 
Existe uma tabela de acompanhamento mensal de relat6rios e CND's sem 
necessidade de solicitagao previa do cliente e nesses casas, o encaminhamento e 
feito automaticamente. 
Outras praticas, ligadas a area contenciosa, como sustentagao oral; 
distribuigao de memoriais para desembargadores e acompanhamento e 
comparecimento a julgamentos sao utilizadas para mapeamento das decisoes e 
para a visao global das agoes. 
4.1.1 Problemas que Ocorrem na Area Contenciosa 
I. Relatos dos S6cios 
a) Externa Corporis: 
x redugao do numero de clientes novas, vinculado a concorrencia acirrada na 
area tributaria, ofertas de planejamentos tributaries extraordinarios, demoras 
para obter respostas do judiciario, resistencia natural em "abrir" agoes judiciais; 
e, 
x interpretagao nao equanime dos agentes do Estado, gerando divergencias no 
valor de precat6rios. 
b) Relacao com S6cios: nao houve relata 
c) Relacao com Clientes: 
x coleta de assinaturas de clientes de outras Comarcas e dificultada. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata 
e) Execucao de Retina: 
x carencia de informagoes atuais dos processes e demora para obte-los; 
x relata tardio de problemas ocorridos nas homologagoes de alguns creditos; e, 
x falta de acompanhamento preventive das agoes judiciais. 
f) Centrale Processual: nao houve relata. 
g) Proqrama GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnoloqia de lnformacao: nao houve relate. 
k) Terceirizados: 
x demora na obten<;ao informa<;5es contabeis. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relate. 
m) Biblioteca: nao houve relate. 
n) Reuniao: nao houve relate. 
II. Relatos do Coordenador da Area Contenciosa: 
a) Externa Corporis: 
x forte resistencia dos fiscais para emissao da CND, adiando a emissao; 
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x cess5es irregulares (fora do padrao) que dificultam e comprometem o 
desmembramento; e, 
x transferencias de responsabilidades entre intermediaries e cedentes, adiando 
lavratura de re-ratifica<;5es. 
b) Relacao com S6cios: 
x repasse de dados insuficientes para avalia<;ao de cases gerando 
questionamentos e providencias; 
x demora na obten<;ao de orienta<;5es, ocorrendo elabora<;5es de pe<;as com 
inseguran<;a e podendo gerar re-trabalhos; 
x analise de precat6rio de modo superficial, gera novos processes no memento 
da efetiva compensa<;ao; e, 
x grande volume de problemas nas cess5es (irregulares ou incompletas) que 
atrasam ou comprometem as homologa<;5es; podendo ocasionar erros de 
avalia<;ao do processo ou compra de precat6rio. 
c) Relacao com Clientes: 
x quando da re-ratifica<;ao de escrituras, surgem questionamentos e duvidas, ja 
que e necessaria coletar assinatura do mesmo; 
x demora para repassar cita<;5es e notifica<;5es, encurtando prazos legais; e, 
x dificuldade em obter atendimento nas providencias intransferfveis (assinaturas). 
d) Relacao com Correspondentes: 
x presta<;ao de servi<;os de baixa qualidade (nas solicita<;5es); 
x dificuldade na obten<;ao de informa<;5es e documentos de outros escrit6rios; e, 
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x demora e nao confiabilidade na qualidade e veracidade das informac;oes no 
retorno das providencias, principalmente quando de comarcas externas, 
adiando respostas a clientes e gerando inseguranc;a; 
e) Execucao de Rotina: 
x atende a prazos e a elaborac;ao de pec;as - acumulo de func;oes; 
x interrupc;oes frequentes e constantes para consultas internas e externas; 
x auxflio da secretaria e precario, sendo interrompido para recados ou nao os 
recebe; 
x abertura de fichas com informac;oes erradas; erros de vinculac;ao; informac;oes 
genericas e superficiais nos andamentos quando da correc;ao de relat6rios; 
x nao padronizac;ao de eventos dificulta a busca de ac;oes no GED; 
x resistencia de jufzes e desembargados quando realiza acompanhamento 
processual por meio dos julgamentos; 
x nao ocorre acompanhamento de julgamentos em comarcas do interior; 
x uso efetivo dos resultados e entendimentos coletados nos julgamentos e 
demorado e apenas informac;oes basicas sao inclusas no GED; 
x descentralizac;ao e remanejamento de atividades da agenda quando ocorrem 
viagens para atender processes de clientes; 
x dificuldade para controle de prazos diarios, pois Diario da Justic;a da Uniao nao 
tem leitura para todos os advogados; impossibilidade de avaliar publicac;oes 
diariamente; 
x correc;oes de pec;as elaboradas por advogado junior ocorrem de forma 
incompleta, pois geralmente o prazo esta esgotando, nao havendo tempo de 
retornar a pec;a ao elaborador para conclusao da correc;ao; perdendo 
oportunidades de melhoria. 
x necessidade de correc;ao de itens ja orientados anteriormente; e, 
x pec;as da correc;ao sao recebidas sem documentos de comprovac;ao, sendo 
necessaria a busca para distribuic;ao. 
f) Controle Processual: 
x questionamentos sabre atendimentos e contrato de custas com escrit6rios 
correspondentes, mesmo que ja convencionados; 
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x dados e hist6ricos das ag5es incompletos no GED, gerando providencias 
durante o peticionamento e bloqueando sua elaboragao; e, 
x impossibilidade de incluir providencias na agenda do CP para o mesmo dia, 
atrasando atendimento das solicitag5es. 
g) Programa GED: 
x nao possibilita a selegao de documentos para envio de relat6rios por e-mail 
(possibilidade de enviar todos ou urn a urn); 
x no envio desses documentos, o arquivo perde nome original, sendo necessaria 
renomea-los; e, 
x no processo de obtengao de CND criam-se planilhas extras de 
acompanhamento das agoes para serem visfveis por fases, pais GED nao 
permite visualizagao resumida; o preenchimento incomplete destas planilhas, 
divergindo das informag5es do GED, causa retrabalho e pode gerar perda de 
prazo caso nao seja identificado a tempo. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x cumpre tarefas de outras fungoes, quando responsavel nao se disp5e a auxiliar 
em casas de atendimentos de urgencia (fora ou no horario de trabalho), 
deixando acumular as suas tarefas; 
x processo delongado quando identifica erros nas cess5es que, por 
conseqOencia, nao atinge objetivo final (baixa do debito) dentro do prazo 
normal, criando a necessidade de resolver outros problemas dos clientes 
(diversos dos servigos contratados); 
x cobranga de resposta de solicitag5es feitas a outre advogado, gerando 
situag5es embaragosas alem de confundir e adiar o retorno; 
x desatualizagao e/ou informag5es incompletas nas ag5es, impossibilitando 
repasse de informagao instantanea do questionamento de clientes; e, 
x ocupagao de tempo com buscas feitas para escrit6rios parceiros que possuem 
todos os dados da causa. 
i) Arquivo: 
x dificuldade na localizagao de documentos originais, adiando elaboragao de 
pegas e novas providencias. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve relata. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
Ill. Relates dos Advogados Senior e Junior 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: 
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x retorno de questionamentos aos s6cios e demorado ou nao ocorre de forma 
clara e objetiva; e, 
x ocorrem solicitac;oes freqOentes para realizac;ao de trabalhos nao programados 
e fora das atividades rotineiras. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: 
x demora no retorno e nao confiabilidade na qualidade e veracidade das 
informac;oes das providencias, principalmente quando de comarcas externas, 
adiando respostas a clientes e gerando inseguranc;a. 
e) Execucao de Rotina: 
x correc;oes de pec;as ocorrem de forma incompleta, pais, geralmente o prazo 
esta esgotando, perdendo oportunidades de melhoria, que acontecem de forma 
muito lenta, ja que as petic;oes utilizadas sao pre-formatadas; 
x correc;ao de itens ja orientados anteriormente; 
x pec;as da correc;ao sao recebidas sem documentos, sendo necessaria fazer 
busca para devida distribuic;ao; 
x documentos que fazem parte da comprovac;ao do direito contem inconsistencias 
variadas, adiando a distribuic;ao de pec;as; 
x numerosas escrituras formando um pedido administrative, dificultando e 
delongando a elaborac;ao de pec;as processuais; 
x agenda do advogado junior dispoe de pouco "espac;o" para agendamento de 
atividades; 
x durante a busca de respostas aos questionamentos de clientes, percebe-se que 
esse esta sendo atendido par outras vias (seja par s6cios ou outro advogado), e 
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deixa de responde-lo para evitar duplicidade de respostas, porem muitas vezes 
o cliente volta a contata-lo, reclamando do nao atendimento; 
x coordenagao muito centralizadora, com cobrangas intensas, com falta de 
objetividade e clareza; 
x revisao diaria de atividades de forma minuciosa, tomando tempo demasiado; 
x solicitagoes repetidas para elaboragao de pegas, sendo necessaria nova 
conferencia (AJ.); 
x dificuldade de adicionar a agenda normal de prazos, a elaboragao de novas 
pegas processuais ou melhorias das pegas existentes (AJ); e, 
x morosidade no atendimento de 6rgaos publicos, com enfrentamento de filas e 
possibilidade de nao atendimento (AJ.). 
f) Controle Processual: 
x dados ou hist6ricos das agoes estao incompletos no GED, gerando 
providencias durante peticionamento, bloqueando sua elaboragao; 
x impossibilidade de incluir providencias na agenda do CP para o mesmo dia, 
atrasando atendimento das solicitagoes; 
x baixa da agenda no GED nao ocorre no prazo estabelecido, gerando 
necessidade de adaptagoes da propria agenda; e, 
x questionamentos freqOentes do CP e auxiliar, interrompendo elaboragao de 
pegas. 
g) Programa GED: 
x dificuldade de manuseio e localizagao de documentos. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x clientes cobrando resposta de solicitagoes feitas a outro advogado, gerando 
situagoes embaragosas, alem de confundir e adiar o retorno; 
x andamentos de agoes desatualizados e/ou informagoes incompletas, impedindo 
o repasse de informagao instantanea quando do questionamento do cliente; e, 
x ocupagao de tempo com buscas feitas para escrit6rios parceiros que possuem 
todos os dados da causa. 
i) Arquivo: 
x dificuldade na localizagao de documentos originais, adiando elaboragao de 
pegas. 
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j) Tecnologia de lnformacao: 
x problemas de informatica muito frequentes, causando transtornos diarios (AJ.). 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: 
x ambiente com rufdos o que dificulta a concentrac;ao; 
x documentos impresses sao extraviados, gerando nova impressao; e, 
x rufdos na sala provocados por visitas (internos e externos) sem fins de trabalho, 
dificultando concentrac;ao. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: 
x adiamento do infcio, gerada por atrasos de colegas, ocorrendo interrupc;oes e, 
consequentes retomadas de assuntos; e, 
x explanac;oes longas das pautas, comprometendo tempo pre-programado do 
restante da agenda. 
IV. Relatos do Controle Processual, Auxiliar CP e Estagiarios 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: 
x dificuldade para coleta de assinaturas dos s6cios nas pec;as para protocolo e 
em substabelecimentos, adiando safdas para distribuic;ao. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: 
x quando correspondentes de Comarcas externas sao os pr6prios cart6rios e 
varas, nao atendem telefone ou atendem com rna qualidade e vontade, adiando 
atendimento das providencias; 
x pedido de providencias de correspondentes e realizado por intermediaries 
internos, ocasionando demora e, por consequencia, reduc;ao do prazo de 
atendimento; 
x as providencias para correspondentes geralmente sao urgentes e ocorrem no 
decorrer do dia, sendo necessaria a inclusao manual na agenda do auxiliar; 
x dificuldade de obter autorizac;ao dos correspondentes, ocasionando atraso na 
liberac;ao da agenda externa para auxiliar; e, 
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x correspondentes solicitam o mesmo processo par diversas vezes, levando a 
novas deslocamentos. 
e) Execucao de Rotina: 
x ocorrem questionamentos sabre providencias, sendo que a informa9ao esta 
lan9ada no GED, gerando interrup96es freqOentes; 
x nao recebe comprovantes de custas que solicitou o pagamento, sendo 
necessaria cobran9a ao setor financeiro; 
x mudan9as constantes da rotina, sem avalia9ao do todo, causando inseguran9a; 
x na abertura de fichas de publica96es ocorre de forma incompleta, gerando 
questionamentos futuros (auxiliar); 
x nao dispoe de todos dados necessaries para abertura de fichas de pe9as 
protocoladas, sendo necessaria localizar peti9ao original para complementar 
( auxiliar); 
x morosidade para atendimento nos 6rgaos publicos, com enfrentamento de filas 
e possibilidade de nao atendimento (estagiarios); e, 
x dificuldade para obter cantata telefonico com 6rgaos de comarcas externas 
(estagiarios). 
f) Controle Processual: 
x recebimento de solicita96es urgentes de providencias gerando inclusao manual 
e necessidade de nova programa9ao; 
x erros na anota9ao de prazos e inclusao de solicita96es na agenda durante o 
seu cumprimento, podendo passar desapercebido; 
x pedidos verbais para protocolo de pe9as, podendo gerar esquecimento; 
x falta de informa9ao do prazo fatal, ocasionando perda de prazos; 
x pe9as nao conclufdas dentro do prazo atrasando demais atividades ou, 
necessaria deslocar outra pessoa para protocolar; 
x nao ocorre solicita9ao antecipada das necessidades de procura96es e 
substabelecimentos, gerando safdas urgentes para atendimento e causa 
interrup96es freqOentes; 
x pedido de procura96es de clientes que nao disponibilizaram original; 
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x no fechamento de agenda com advogados, nao existe participa<;ao efetiva no 
procedimento, investindo tempo demasiado para acompanhar o advogado 
realizar seus procedimentos; 
x falta da baixa da agenda e itens pendentes ficam sem reagendamento; 
x imposi<;ao de prazos com mudan<;as repentinas para inclusao de outros prazos 
fatais (orienta<;ao e cobran<;a divergem); 
x atrasos na safda para protocolos, adiando demais processes subsequentes 
(auxiliar); 
x imposi<;ao de outras atividades internas enquanto realiza fechamento da 
agenda, sendo considerada como atividade nao necessaria (auxiliar); 
x no fechamento de agenda com advogados nao realiza atividade alguma, 
apenas investindo tempo de espera; 
x advogado nao esta disponfvel no horario estabelecido para fechamento de 
agenda, sendo necessaria reprograma<;ao (auxiliar); 
x faltam documentos/autoriza<;oes no atendimento de providencias a 
correspondentes e sao inseridas na agenda a qualquer momenta, sendo 
necessaries deslocamentos ao mesmo 6rgao e no mesmo dia (auxiliar); 
x investe tempo demasiado com deslocamentos ate copiadoras dos cart6rios 
(geralmente em outro andar) e aguardo do termino da c6pia; 
x cart6rio entrega declara<;oes diferentes da solicitada, quando atendimento a 
pedidos de certidoes, necessitando realizar novo pedido (auxiliar); 
x depara-se com abordagens na safda das viagens, para agendamento de mais 
providencias, o que tambem ocorre quando ja esta no 6rgao e na falta de 
documentos, e necessaria aguarda no local ate recebe-los (estagiarios); e, 
x solicita<;oes diversas feitas todas ao mesmo tempo de diversas areas 
(estagiarios). 
g) Programa GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x peti<;oes prontas para protocolar com avisos de falta de documentos, adiando 
safdas do auxiliar. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
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x site indisponfvel para impressao de guias de pagamento de custas, sendo 
necessaria deslocamento ate cart6rio; 
x erro na impressao das guias, necessaria utilizar outras maquinas; e, 
x sites indisponfveis para atualizagao de andamento de processos, sendo 
necessaria adiar tarefa (estagiarios). 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica e Administrativa: 
x ligag5es solicitadas nao sao realizadas no tempo necessaria, gerando 
problemas de comunicagao e realizagao da atividade; 
x recebe avisos pessoais de novo telefonema, enquanto esta atendendo outras 
ligag5es; e, 
x ambiente com altas temperaturas e muitos rufdos, gerando desgaste e 
desconcentragao (estagiarios). 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
V. Relates do Coordenador Financeiro e Auxiliar 
a) Externa Corporis: nao houve relata 
b) Relacao com S6cios: 
x participagao em todo processo de pedidos administrativos que acontecem de 
forma desordenada, simultanea e em curta espago de tempo como: 
negociag5es de compra, acompanhamento na elaboragao de cessao; na 
lavratura de cess5es, busca de escrituras, coleta de assinaturas, busca de 
dados das cess5es, pedido administrative, coordenagao e orientagao de coleta 
de certid5es em cart6rios antes e durante o protocolo dos pedidos; 
x o prazo para solicitagao dos documentos societarios de clientes e curta, 
causando cobrangas de intermediaries, cart6rios e internos; 
x conhecimento de compra de precat6rio acontece com prazo curta para 
obtengao das certid5es, tumultuando pedidos administrativos; e, 
x s6cios nao presentes para assinar protocolos administrativos, gerando 
necessidade de alterar dados ou incluir substabelecimento. 
c) Relacao com Clientes: 
x envio de guia de ICMS no prazo fatal, tumultuando safda para protocolo; 
x recibo de guias de clientes que nao tern saldo, gerando inseguranga; 
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x conhecimento de compra de precat6rio com prazo curta para obtengao das 
certidoes, tumultuando pedidos administrativos; e, 
x ap6s protocolo, recebe solicitagoes de confirmagao e envio do protocolo a 
varias pessoas e areas diferentes. 
d) Relacao com Correspondentes: 
x cadeias de cessoes sao extensas, sendo necessaria busca em diversos 
cart6rios ate completar cadeia; 
x incoerencias na descrigao das cessoes, fazendo pedidos e buscas 
desnecessarias; 
x nao consegue obter certidoes por falta de assinaturas, adiando protocolos ou 
gerando juntadas; 
x ap6s protocolo, recebe solicitagoes de confirmagao dos protocolos e pedidos de 
envio de saldos e protocolos repetidas vezes; 
x cantatas freqOentes de intermediaries solicitando a efetuagao de cobrangas de 
pagamentos a clientes que adquiriram precat6rio; e, 
x cobrangas dos escrit6rios parceiros sabre pagamento de honorarios por parte 
do cliente e esclarecimentos sabre forma de calculo, programagao possfvel de 
pagamento. 
e) Execucao de Rotina: 
x nos deslocamentos enfrenta transite intense; podendo perder prazo; e, 
x cart6rios nao atendem pedidos de forma antecipada (grandes volumes), 
investindo alto tempo para aguardar emissao (auxiliar). 
f) Controle Processual: 
x falta de documentos que deveria ser provenientes de elaboragao interna, 
gerando pedidos administrativos incompletos; 
x recebe com freqOencia solicitagoes urgentes para realizagao de capias 
autenticadas, gerando dais deslocamentos por dia; 
x nao ha especificagao da quantidade de documentos quando solicitados, 
gerando questionamentos (auxiliar); 
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x pedidos urgentes de c6pia, dos quais elabora petigao de solicitagao e protocola 
junto ao 6rgao competente, porem, o 6rgao nao atende dessa forma gerando 
desconforto na cobranga para agilizagao do pedido (auxiliar); 
x solicitagao de c6pias de clientes de que nao dispoe de documentos para anexar 
no pedido; gerando questionamentos para orientagao (auxiliar); 
x solicitagoes de c6pias ja disponfveis no GED, causando re-trabalho e custo 
( auxiliar); 
x divergencia no agendamento de petigoes para protocolo, com pegas ffsicas 
disponfveis, necessitando realizar buscas (auxiliar); e, 
x petigoes para protocolo sem a coleta de assinaturas, adiando safdas (auxiliar). 
g) Programa GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x recebe solicitac;ao de informac;oes tecnicas de processes (de clientes ou 
escrit6rios externos), dos quais nao tem conhecimento e no repasse aos 
advogados, ocorre demora no atendimento ou recebe a resposta com pedido de 
atender/responder ao cliente, gerando inseguranga nas repostas e novas 
questionamentos; 
x recebe pedido de protocolo que nao sabe fazer, gerando transferencia da 
elaboragao ao CP, que normalmente nao atende no dia, adiando o protocolo 
(auxiliar); 
x nao consegue realizar a leitura diaria do DIOE; 
x na localizagao de publicagoes diferentes das habituais, tem dificuldade em obter 
respostas sabre providencias a tamar; 
x nao localiza todos os protocolos na Planilha MS para registro da informagao e 
algumas publicagoes nao possuem ficha no GED gerando inseguranga sabre 
necessidade de acompanhamento; e, 
x na entrega da c6pia ffsica e necessaria fazer nova c6pia e destaca-los 
novamente, re-trabalho (auxiliar). 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
X impressao do DIOE e ilegfvel e a leitura com c6pia ffsica e praticamente 
irrealizavel, tornando-se necessaria fazer anotagoes a parte (auxiliar). 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
4.1.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas 
a) Externa Corporis: 
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x baixo aproveitamento da rela<;ao com atuais clientes, reduzindo captagao de 
novas servigos; e, 
x desconhecimento do perfil dos atuais clientes. 
b) Relacao com S6cios: 
x falta de canal formal de comunicagao e distribuigao de tarefas quando do 
acolhimento de novas servigos e clientes; 
x falhas ou inexistencia de comunicagao com advogados sabre ideal formatagao 
das cessoes de credito; 
x desconhecimento ou nao observancia da agenda diaria dos advogados para 
distribuigao de novas tarefas; 
x falta de programagao de presen<;a de s6cios no escrit6rio; 
x nao formalizagao de contratos de honorarios com todos os clientes; e, 
x falta de participagao nas reunioes. 
c) Relacao com Clientes: 
x insuficiente exposigao de metoda de trabalho ou exigencias do processo; 
x ausencia de canal de comunicagao com cliente, ou, nao unificagao dos 
contatos; 
x falta de orientagao sabre procedimentos relacionados e funcionalmente 
dependentes; 
x falta de progn6stico das necessidades do cliente; e, 
x relutancia para atendimento a clientes. 
d) Relacao com Correspondentes: 
x informalidade das contratagoes; 
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x falta de determina9ao de metodos e normas para contrata9ao e absor9ao de 
servi9os; 
x aceita9ao das condi96es de intermediaries sem questionamentos; 
x assun9ao e absor9ao de responsabilidades de intermediarias; e, 
x canal de comunica9ao nao definido. 
e) Execucao de Retina: 
x desconhecimento das conexoes das atividades executadas versus atividades 
dos solicitantes ou destinatarios; 
x inaptidao para transmitir preceitos e em obter respostas demandadas; 
x dificuldade de organiza9ao da agenda diaria; 
X aUSSnCia de procedimentOS dOCUmentadOS; 
x falta de concep9ao das principais atividades da fun9ao para melhor 
estabelecimento de prioridades; 
x realiza9ao de atividades de acompanhamento de prazos sem aproveitamento 
das informa9oes; e, 
x visao limitada do processo, sendo que cada colaborador da importancia apenas 
as suas tarefas. 
f) Controle Processual: 
x Existencia de dois centres de controle processual e logfstica de distribui9ao 
(controle processual propriamente e area financeira); 
x deslocamento da responsabilidade sabre prazos para centres de controle 
processual; 
X burocratiza9a0 da area de COntrole proCeSSUal; 
x falta de registros das informa96es ou inobservancias das informa9oes 
registradas; 
x inversao de ordem dos procedimentos corretos para execu9ao das atividades; 
x falta de planejamento e acompanhamento preliminar das tarefas; 
x diversos participantes do processo executando acompanhamento processual de 
formas e registros diferentes; 
x grande pulveriza9ao das atividades (mobiliza9ao de todo escrit6rio); 
x falta de planejamento financeiro de custas para atendimento de prazos; e, 
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x problemas do CP atingem, automaticamente, a area financeira (custos ou 
deslocamentos). 
g) Proqrama GED: 
x duplicidade de controles (GED e Excel) das ac;oes da area, acarretando 
ausencia de informac;6es no sistema e dependencia da varios controles de 
prazos (inclusive manuais); 
x programa ignorado em certas etapas do processo; 
x falta de habito em consultar fases anteriores do processo; 
x a falta de treinamento para utilizac;ao produz a nao apreciac;ao do programa; e, 
x informac;oes nao registradas permanecem em poder de pessoas. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x falta de divis6es de fungoes internas e imposic;ao de limites de areas de servic;o 
com correspondentes externos; e, 
x carencia de comprometimento e de empenho de algumas areas/pessoas. 
i) Arquivo: 
x causa desagrado quando necessaria fazer busca no arquivo ffsico; 
X proCeSSQ de desarqUiVamentO naO tern "dono"; 
x inobservancia de necessidade de uso futuro dos documentos; e, 
x desprezo pelos documentos do arquivo processual (uso comum). 
j) Tecnoloqia de lnformacao: 
x problemas dos equipamentos (computadores, impressoras e scanner) impedem 
o born funcionamento das atividades com freqOencia; e, 
x indisponibilidade de sites gera deslocamentos imprevistos; 
k) Terceirizados: nao houve identificac;ao 
I) Estrutura Ffsica: 
x desconcentrac;ao, por comunicac;oes necessarias de colegas de sala, mas que 
nao tern relac;ao com area atuante; 
x dificuldades de comunicac;ao em razao do arranjo ffsico; e, 
x descentralizac;ao de areas ou setores. 
m) Biblioteca: 
x pouco utilizada pela area; pois utilizam petic;oes pre-formatadas e apresentam 
dificuldades de elaborar melhorias ou elaborar novas teses. 
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n) Reuniao: 
x nao participac;ao do controle processual nas reunioes; 
x comunicac;ao tardia ou nao comunicac;ao de decisoes tomadas em reuniao 
quando tern intervenc;ao em outras areas; e, 
x nao consultam outras areas quando programam remanejamento de atividades. 
4.2 PROCESSO DA AREA DE CONTENCIOSA ESPECIAL 
Engloba a area de Contencioso de ac;oes judiciais especiais. Atua na area 
aduaneira em processo de liberac;ao de mercadorias e desembarac;o aduaneiro e na 
defesa de autuac;oes fiscais (tributarias e ambientais). 
De acordo com o levantamento dos fluxos de trabalho, a prestac;ao de 
servic;os dessa area abrange, aproximadamente, 36 atividades, atendidas por alguns 
setores da organizac;ao. No anexo Ill segue mapa da respectiva area. 
Como ja descrito no processo da area contenciosa, clientes novas ou de 
novas areas sao atendidos pelos s6cios, que, mediante o relata de situac;ao, fazem 
analise e fornecem retorno previa ao cliente. lniciam a negociac;ao de honorarios e, 
tao logo aprovado pelas partes formalizam-no via contrato. 
De posse de mais informac;oes, o s6cio estuda o caso mais detalhadamente e 
pesquisa o assunto, elaborando projeto que envolve soluc;ao(oes) possfvel, risco(s) 
envolvido(s) e possibilidade de resultado, baseado na experiencia e no 
conhecimento. Este projeto e apresentado para cliente, para que esse tenha 
conhecimento de possfveis riscos e autorize o prosseguimento da ac;ao. 
De acordo com soluc;ao versus risco escolhida pelo cliente, o s6cio elabora a 
petic;ao e a envia para protocolo. Se durante a elaborac;ao da petic;ao ocorre 
necessidade de juntar documentos para comprovac;ao ou, mesmo complementos de 
relatos dos fatos, solicita diretamente ao cliente. 
Dependendo do caso, o s6cio pode repassar elaborac;ao da petic;ao para 
advogado interno, relatando caso e estrategia processual a ser seguida. 0 advogado 
avalia e estuda o caso, pesquisa jurisprudencia e elabora a pec;a. No caso de 
duvidas, solicita orientac;ao ao s6cio e, igualmente, necessitando de documentos, 
cantata o cliente. Envia a pec;a para correc;ao, realiza alterac;oes necessarias e 
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solicita protocolo mediante autorizagao do s6cio. 0 protocolo e solicitado ao controle 
processual ou, dependendo do caso, o advogado o realiza. 
As providencias externas e protocolos direcionados ao controle processual, 
igualmente como descrito no processo da area contenciosa, sao filtrados, 
classificados, atendidos de acordo com o local das providencias e, os retornos e 
atendimentos sao langados no GED, e, documentos entregues aos advogados ap6s 
digitalizagao. 
S6cios e advogados fazem acompanhamento do processo, seja via internet, 
telefone e ou relat6rios. Tambem, ha possibilidade de deslocamento ate 6rgaos 
publicos em que processo tramita, para diligencias pessoais. 
0 acompanhamento processual e continuo, podendo ocorrer 
simultaneamente pedidos de providencias que auxiliem na agilizagao do processo, 
podendo ser atendidas pelo CP e auxiliar, estagiarios ou mesmo pelo advogado. 
Durante todo o processo ocorre o acompanhamento de prazos por meio de 
publicagoes de diarios judiciais, acompanhamento pessoal, agendas e providencias 
gerando novas petig6es. 
Quando o cliente solicita posigao das suas agoes, ha possibilidade de atende-
lo pessoalmente, ou, mediante envio de relat6rio. Caso seja necessaria relat6rio, o 
s6cio solicita elaboragao, quando todos os andamentos dos processos sao 
atualizados pelo estagiario. Para obtengao dessas informagoes, tara todo 
procedimento necessaria, seja via internet, telefone ou deslocamento ate o 6rgao 
competente. Alguns relat6rios sao encaminhados para o coordenador financeiro 
providenciar a atualizagao do valor das causas que tambem serao atualizadas no 
GED. 0 relat6rio, entao, e emitido e enviado para analise e corregao. 0 coordenador 
da area Consultiva avalia o relat6rio, podendo solicitar avaliagao conjunta do 
advogado. Solicita, tambem, a elaboragao de carta resumo ao auxiliar financeiro que 
reproduz carta e envia para corregao. Depois de emitido e digitalizado e enviado ao 
advogado do contencioso responsavel pela carteira, que o transmite para o cliente. 
0 estagiario faz controles necessaries e arquiva o relat6rio ffsico. 
Caso o cliente possa ou queira ser atendido pessoalmente, o s6cio pede 
atualizagao dos andamentos dos processos ao advogado e informa-se a sabre as 
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movimentac;oes. Atende o cliente, seja via telefone ou pessoalmente e, tambem, 
pode solicitar que advogado o atenda. 
Em casas especfficos, pode ocorrer necessidade de comparecimento a 
julgamentos e audiencias - conhecido por meio de publicac;oes - para defesa das 
causas do cliente por meio de sustentac;ao oral. 0 processo segue andamento ate 
sentenc;a final, sempre ocorrendo acompanhamento de prazos, defesas, 
providencias e despachos. 
4.2.1 Problemas que Ocorrem na Area Contenciosa Especial 
I. Relatos dos 56cios 
a) Externa Corporis: 
x reduc;ao do numero de clientes novos, vinculado a concorrencia acirrada na 
area tributaria, ofertas de planejamentos tributaries extraordinarios, demoras 
para obter respostas do judiciario, resistencia natural em "abrir" ac;oes judiciais; 
b) Relacao com S6cios: nao houve relata. 
c) Relacao com Clientes: 
x dificuldades e demora na obtenc;ao de provas para defesa de ac;oes de clientes; 
e, 
x entrega de notificac;oes pr6ximas ao prazo fatal para protocolo da defesa. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Rotina: 
x falta de acompanhamento preventive das ac;oes judiciais, sendo necessaria 
requerer o ato; 
x demora para recebimento de pec;as para correc;ao, quando repassa a 
elaborac;ao; e, 
x falta de realizac;ao de despachos como meios de agilizar os processes sendo 
necessaria fazer o pedido. 
f) Controle Processual: 
x falta de informac;oes atuais sabre processes e centralizac;ao das informac;oes 
com os advogados, gerando demora na obtenc;ao dos mesmos. 
g) Programa GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve relata. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
II. Relatos dos Advogados 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: 
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x recebimento de informac;oes incompletas sabre casas de clientes gerando 
retrabalhos e reconsultas; 
x mensurac;ao de urgencia nao e adequada, pois na solicitac;ao de preparac;ao de 
pec;a 0 prazo e reduzido e a correc;ao e demorada; e, 
x solicitac;oes pessoais e verbais (em grande quantidade) sao superiores aos 
prazos da agenda. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Rotina: 
X naO atendimentO por parte de JufzeS OU desembargadoreS quandO da 
realizac;ao de despachos e enfrentamento de filas em 6rgaos publicos. 
f) Controle Processual: nao houve relata. 
g) Programa GED: 
x estac;oes do GED esgotadas, para registro de andamento de processes. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve relata. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
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4.2.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas 
a) Externa Corporis: 
x baixo aproveitamento da relagao com atuais clientes, reduzindo captagao de 
novas servigos; 
x desconhecimento do perfil dos atuais clientes; 
b) Relacao com S6cios: 
x falta de canal formal de comunicagao e distribuigao de tarefas quando do 
acolhimento de novas servigos e clientes; 
x desconhecimento ou nao observancia da agenda diaria dos advogados para 
distribuigao de novas tarefas; e, 
x nao formalizagao de contratos de honorarios com todos os clientes. 
c) Relacao com Clientes: 
x uso freqOente da informalidade; 
x nao compreensao da importancia dos relat6rios; e, 
x ausencia de preventivo nas agoes. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve identificagao. 
e) Execucao de Rotina: 
x informalidade na execugao das tarefas; 
x ausencia de registros e programagao com uso GED; 
x inaptidao para transmissao de preceitos e em obter respostas demandadas; 
x dificuldade para organizagao da agenda diaria; 
x descentralizagao e desvinculagao da logfstica de distribuigao processual; 
X aUSSnCia total de procedimentOS dOCUmentadOS; 
x falta de concepgao das principais atividades da fungao para melhor 
entendimento das prioridades; 
x confecgao de relat6rios e separada em varias fases, causando variadas 
transferencias e paradas; e, 
x manutengao das informagoes dos clientes em e-mail's. 
f) Controle Processual: 
x subutilizagao da area para auxiliar na logfstica e acompanhamentos; 
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x falta de registros das informagoes ou inobservancias das informag6es 
registradas; 
x inversao de ordem dos procedimentos normais e certos para execugao das 
atividades; 
x desconhecimento das ag6es em andamento; e, 
x falta de planejamento financeiro de custas para acompanhamento de prazos. 
g) Programa GED: 
x pouco usa e conseqOente dificuldade de acesso; 
x programa ignorado em certas etapas do processo; 
x a falta de treinamento para utilizagao produz a nao apreciagao do programa; e, 
x informagoes nao registradas permanecem em poder de uma pessoa. 
h) Transferencia de responsabilidades: nao houve identificagao. 
i) Arguivo: 
x grande parte do arquivo (do processo que esta atuando) permanece em poder 
do executor, dificultando acesso caso necessaria. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
x problemas de equipamentos (computadores, impressoras e scanner) impedem 
o bam funcionamento das atividades com freqOencia. 
k) Terceirizados: nao houve identificagao. 
I) Estrutura Ffsica: 
x desconcentragao, par comunicagoes necessarias de colegas de sala, mas que 
nao tem relagao com area atuante; e, 
X descentralizagao da area OU Setor. 
m) Biblioteca: nao houve identificagao. 
n) Reuniao: 
x falta de reunioes da area. 
4.3 PROCESSO DA AREA DE CONSUL TORIA 
Area de consultoria estuda, elabora e encaminha pareceres; desenvolve 
pesquisas e analisa casas e legislagao; elabora e revisa contratos e orienta 
processes de cunho comercial e societario de acordo com as necessidades e 
123 
solicitagoes dos clientes. E composta pelos nucleos consultivos extra e intra-
company. 
De acordo com levantamento dos fluxes de trabalho, a prestagao de servigos 
dessa area abrange aproximadamente 15 atividades como demonstrado no Mapa do 
Processo do anexo IV. 
Repete-se nesse processo a forma de contratagao de clientes, sem a 
participagao do coordenador da area. Aprovado pelas partes, cliente pode fazer 
consultas a qualquer momenta, sem limite de quantidades ou variedades de 
ass unto. 
No recebimento da consulta, o coordenador da area avalia o assunto e o 
classifica par grau de dificuldade. De acordo com a complexidade, precede com a 
elaboragao ou encaminha para o advogado, estagiario ou s6cio contabil. Esse 
procedimento, independente de quem o realize, segue a mesma sequencia, que 
envolve avaliagao do assunto, pesquisa de legisla<;ao, jurisprudencia, doutrina e 
elaboragao de um parecer. Advogado e estagiario enviam parecer ou documento 
elaborado ao coordenador para corregao e, ap6s, e enviado para o cliente. 
Caso a consulta do cliente envolva necessidade de esclarecimentos de algum 
procedimento de 6rgao publico, o estagiario coleta informa<;6es mediante 
deslocamento ate os 6rgaos e a resposta da-se via parecer/opiniao legal igualmente. 
Algumas solicitagoes que envolvem reorganizagao societaria ou atos de 
movimentagao societaria podem necessitar de realizagao de protocolos 
administrativos. Ap6s agendamento via follow-up, o coordenador transmite 
solicitagao ao estagiario que se desloca ate o 6rgao publico respective (case o 6rgao 
permita, agenda previamente) e encaminha solicita<;oes. Quando nao for possfvel 
obter documento no ato, protocola e agenda retirada, volta ao escrit6rio e programa 
a busca do documento via follow-up, avisando o coordenador e o cliente. Quando 
obtiver o documento, digitaliza-o e envia-o par e-mail para o cliente e o coordenador. 
Tratando-se de Atos Societarios (existe centrale especffico desses 
documentos), o estagiario precede com abertura de ficha no GED e associagao do 
documento. Comanda a migragao de dados (transmissao via internet) dessas, para o 
cliente, solicita gravagao de um CD contendo todos os documentos anexados e 
imprime o relat6rio das fichas existentes no escrit6rio. Desloca-se ate o cliente, onde 
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comanda a baixa da migra<;ao enviada, confere as fichas salvas com relat6rio 
emitido e precede com a associagao dos documentos nas novas fichas migradas. 
A obtengao de CND's faz parte do atendimento ao cliente. Na solicita<;ao au 
mediante controle de CND's, o coordenador solicita a obtengao ao advogado au ao 
estagiario. Ambos seguem o mesmo procedimento que abrange: tentativa de 
obtengao via site do 6rgao; a nao obtengao automatica pressupoe a existencia de 
debito. Neste caso, ocorre a solicitagao de procuragao do cliente, liberando acesso 
aos seus dados e deslocamento ate o 6rgao para emissao de extrato de pendencias. 
Esse e enviado para o cliente, que deve proceder com o pagamento au a localizagao 
dos pagamentos. Comprovantes sao remetidos ao escrit6rio, o advogado au 
estagiario deslocar-se-ao ao 6rgao e com apresentagao dos comprovantes 
solicitarao baixo dos debitos e emissao de CND. Essa e enviada ao cliente e o 
estagiario atualizara tabela de CND's com datas dos novas vencimentos para 
acompanhar novas emissoes. 
4.3.1 Problemas que Ocorrem na Area Consultiva 
I. Relatos dos S6cios 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com s6cios: nao houve relata. 
c) Relacao com clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Rotina: 
x pesquisas de jurisprudencias e legislagao podem resultar em varias 
interpreta<;oes e levar a varias diregoes e nesses casas apresenta as 
possibilidades e riscos de cada uma aos clientes, deixando a decisao final par 
conta do mesmo; 
f) Controle Processual: nao houve relata. 
g) Proqrama GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve relata. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
II. Relatos do Coordenador da Area Consultiva 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: 
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x dificuldade de instituir e estruturar formalmente a area, tendo em vista a pouca 
rentabilidade financeira e, par consequencia, a desvalorizagao pelos s6cios que 
nao percebem valor e necessidade da area; e, 
x nem sempre o s6cio repassa as demandas, atrasando atendimentos. 
c) Relacao com Clientes: 
x relagao personalfssima, normalmente sem clareza. 
d) Relacao com Correspondentes: 
x prestagao de servigos de baixa qualidade (nas solicitagoes). 
e) Execucao de Retina: 
x procedimento manual de distribuigao de atividades e o nao registro de 
solicitagoes impossibilitam avaliagao do volume de trabalho; 
x em razao de consultas de assuntos variados, complexes e em grandes volumes 
diaries, e necessaria nfvel de conhecimento alto dos envolvidos para atender 
solicitagoes e o coordenador sente dificuldade em repassar pedidos do cliente, 
pais, as atuantes da area tem limitagoes tecnicas e de know-how, assim 
absorve a maioria dos pedidos; 
x quando envolve o contencioso, sofre com carencias de informagoes atuais dos 
processes e demora em obte-los; 
x falta de acompanhamento preventive das agoes judiciais; 
x respostas evasivas e sem transparencia; e, 
x ret6ricas de escusas. 
f) Centrale Processual: 
x impossibilidade de incluir providencias na agenda do CP para o mesmo dia; e, 
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x retirada de auxiliar de consultoria da fungao para atender providencias 
imediatas. 
g) Programa GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve relata. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
Ill. Relates do Advogado e Estagiario 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: nao houve relata. 
c) Relacao com Clientes: 
x ocorrencia do pedido de CND no ultimo prazo; e, 
x falta de documentos do cliente que possibilitem consultas nos 6rgaos publicos, 
adiando atendimento das solicitag5es (idem Estagiario). 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Rotina: 
x morosidade no enfrentamento de filas em 6rgaos publicos (idem Estagiario). 
f) Controle Processual: nao houve relata. 
g) Proqrama GED: 
x durante o procedimento de migragao de dados do GED do escrit6rio para o 
cliente, podem ocorrer conflitos no momenta do envio; e, 
x GED e deficients pais, nao envia anexos das fichas gerando retrabalho para 
associa-los novamente no GED do cliente. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: 
x pastas de arquivo esquecidas e soltas nas mesas e bancada da sala. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
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x problemas de Internet durante a realizagao de pesquisas de jurisprudencias, 
legislagoes e procedimentos para elaboragao de pareceres; e, 
x fios soltos e desorganizados na ilha de trabalho. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: 
x rufdos externos (altos) e temperaturas elevadas; e 
X nao funcionamentO da COrtina. 
m) Biblioteca: 
x desatualizagao dos livros da biblioteca interna para auxiliar nas elaboragoes. 
n) Reuniao: nao foram relatos problemas desse tipo. 
4.3.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas 
a) Externa Corporis: nao houve identificagao. 
b) Relacao com S6cios: nao houve identificagao. 
c) Relacao com Clientes: nao houve identificagao. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve identificagao. 
e) Execucao de Rotina: nao houve identificagao. 
f) Controle Processual: nao houve identificagao. 
g) Programa GED: 
x pouco uso e conseqOente dificuldade de acesso; e, 
x controle trabalhoso de atos societarios sem conhecer real uso da ferramenta. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve identificagao. 
i) Arquivo: nao houve identificagao. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve identificagao. 
k) Terceirizados: nao houve identificagao. 
I) Estrutura Ffsica: 
x descentralizagao da area ou setor. 
m) Biblioteca: nao houve identificagao. 
n) Reuniao: nao houve identificagao. 
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4.4 PROCESSO DA AREA ADMINISTRATIVA 
Area Administrativa e Financeira atua em varias atividades, apoiando 
processes principais, a tim de garantir o adequado suporte aos servic;os jurfdicos 
prestados pelos s6cios e advogados. 
No anexo V segue mapa desse processo e suas atividades sao realizadas 
como descrito a seguir: 
Para manutenc;ao da sociedade empresarial de advogados, os s6cios 
elaboram e alteram, quando necessaria, documentos societarios, alem de 
orientarem e avaliarem documentos contabeis, elaborados por escrit6rio contabil 
terceirizado. 
Para conservac;ao da saude financeira da sociedade, os s6cios elaboram 
estrategias administrativo-financeiras para o exito da atividade. Ainda, para atender 
clientes com destreza, ocorre acompanhamento e avaliac;ao das equipes de trabalho 
e, quando necessaria, sao gerenciadas alterac;oes no quadro de pessoas, sob 
orientac;ao do coordenador geral para recrutamento e selec;ao de candidates, 
realizado com auxflio do coordenador financeiro via agencias de empregos. Ap6s 
avaliac;ao e aprovac;ao do candidate, e formalizada a contratac;ao, seguindo 
procedimentos internes e legais necessaries. 
Ocorre simultaneamente a prestac;ao de servic;os jurfdicos, o 
acompanhamento de atendimento a prazos com a qualidade processual requisitada 
pelos s6cios, realizado pelo coordenador geral, que observa e avalia as dificuldades 
de logfstica processual interna, elaborando procedimentos com o objetivo de 
melhorar a execuc;ao das atividades, alem de acompanhar a aplicac;ao desses. 
Para identificar problemas processuais ou divulgar novas procedimentos, o 
coordenador geral, em conjunto com coordenador da area contenciosa, valem-se da 
reuniao semanal com advogados, onde tambem sao discutidas e comunicadas 
novas estrategias processuais, alem de remanejamento de atividades (de todo 
escrit6rio) conforme acumulo de tarefas. 
Durante o andamento processual das ac;oes ocorre a necessidade de 
pagamento de custas judiciais. Essas sao solicitadas pelo CP ou estagiarios e 
podem ser pagas, via boleto bancario, pelo coordenador financeiro, via depositos 
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bancarios, pelo auxiliar financeiro ou de digitalizador (conforme par dias da semana), 
ou ainda, pelos pr6prios estagiarios e auxiliar de controle processual quando do 
deslocamento a 6rgaos publicos. Nesse caso, ocorre abertura de late financeiro via 
GED para as respectivas pessoas e ao seu retorno sucedem o fechamento destes 
lotes, que envolve langamento das custas, entrega de recibos e Notas Fiscais (NF) 
para area financeira, que faz a conferencia. No caso de custas via boleto, o 
langamento das custas e realizado pelo auxiliar financeiro e a conciliagao pelo 
coordenador. 
Na medida em que vao acumulando custas de clientes, o auxiliar financeiro 
separa as notas e recibos e procede com seu faturamento para emissao de Nota de 
Debito (ND), enviando-as aos clientes. 
Conforme solicitagoes e orientagoes especfficas dos s6cios ou mesmo na 
medida em que ocorre a prestagao de servigos, o coordenador financeiro agenda 
emissao de Notas Fiscais para o auxiliar financeiro, que faz o langamento e emissao, 
via GED financeiro e as despacha para os clientes. 
ldentificando creditos na conta corrente bancaria, o coordenador financeiro 
avalia e identifica depositantes e comanda baixa do debito, via GED financeiro. 
Sendo o credito referente a pagamento de honorarios, preenche controle especffico 
de calculo de impastos (para obter valor lfquido dos honorarios), procede com a 
conciliagao bancaria e, faz a retengao dos valores dos impastos da conta-corrente 
para a conta investimento, permanecendo aplicados ate a data de vencimento dos 
impastos. 
Ocorrendo a necessidade de despacho de documentos ffsicos, o auxiliar 
financeiro elabora cartas para manter registro e produz correspondencias para 
despacho, via correio, conforme especificagoes do solicitante. 
0 escrit6rio disponibiliza um vefculo para agilizar providencias em comarcas 
externas, cart6rios e 6rgaos publicos mais afastados e, o auxiliar financeiro toma 
medidas necessarias para sua conservagao e manutengao ffsica, alem de proceder 
o controle e a cobranga dos deslocamentos. 
A compra de materiais de expediente e a contratagao de servigos pode ter 
seu princfpio com os s6cios, coordenador geral, coordenador financeiro ou 
secretaria. No recebimento das Notas Fiscais de compras e/ou servigos, o 
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coordenador financeiro solicita lan<;amentos no contas a pagar e, quando do 
pagamento, executa a baixa do debito fazendo a concilia<;ao bancaria. 
0 pagamento da presta<;ao de servi<;os da equips e realizado pelo 
coordenador financeiro, de acordo com tipo de contrata<;ao (via CL T - Consolida<;ao 
das Leis do Trabalho, e, estagiarios via contrato de centres de estudantes e 
autonomos prestadores de servi<;os). 
Ao final de cada mes, o coordenador financeiro presta contas aos s6cios 
sabre a movimenta<;ao financeira, mediante relat6rio especffico contendo contas 
pagas e honorarios recebidos. Documentos resultantes do fechamento mensal sao 
enviados para o escrit6rio contabil terceirizado, junto com as relat6rios de 
movimenta<;ao de caixa, da conta bancaria, extrato bancario e relat6rio de Notas 
Fiscais emitidas. 
Durante todo o processo de trabalho ha necessidade de comunica<;ao, seja 
com clientes, fornecedores, escrit6rios parceiros, 6rgaos publicos, entre outros, 
executada pela secretaria que tambem recepciona clientes e fornecedores, 
gerenciando a sala de reunioes. Auxilia, tambem, na coleta, distribui<;ao e 
organiza<;ao de correspondencias, recados, organiza<;ao de livros da biblioteca e 
descarte de c6pias. 
Para que as informa<;oes estejam disponfveis e atualizadas, as agentes de 
coleta lan<;am as informa<;oes nas fichas dos respectivos processes, possibilitado 
pelo digitalizador e auxiliar de controls processual que cadastram fichas de 
processes no sistema GED. Caso haja documento de comprova<;ao, ocorre a 
digitaliza<;ao e associa<;ao do mesmo na respectiva ficha. 
Os documentos ffsicos sao destinados ao arquivo, seja processual que e 
mantido e organizado pelo digitalizador/arquivista au seja administrative que e 
mantido e organizado pelo auxiliar financeiro. Para c6pia de processes para instruir 
pe<;as, digitalizador/arquivista au auxiliar de controls processual realizam c6pia 
intern a. 
Para acompanhamento de mercado e melhoria do trabalho interne, as 
coordenadores geral e financeiro realizam buscas par inova<;oes e melhorias. 0 
coordenador financeiro realiza pesquisas, compara com situa<;ao atual e apresenta 
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para s6cios para avaliagao e aprovagao. Caso o projeto seja aprovado, providencia 
a implantagao e, se necessaria, treinamento dos integrantes. 
4.4.1 Problemas que Ocorrem na Area Administrativa 
I. Relatos dos S6cios 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: nao houve relata. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Retina: 
x relatam limitag6es tecnicas pessoais para gerenciamento do escrit6rio; 
x dificuldade para atribuigao de metas, causando dependencia de outras pessoas 
para obtengao dos resultados esperados; e, 
x falta de planejamento financeiro a Iongo prazo limita o planejamento financeiro 
pessoal podendo resultar em falta de clareza ou nao disting6es patrimoniais 
pessoais e empresariais. 
f) Controle Processual: nao houve relata. 
g) Programa GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: nao houve relata. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
II. Relatos do Coordenador Geral 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: 
x Sem definigao de metas. 
c) Relacao com Clientes: 
x desconhecimento dos clientes. 
d) Relacao com Correspondentes: 
132 
x falta de pesquisa e obtengao de correspondentes com responsabilidade nas 
comarcas externas; e, 
x relagao de amizade na indicagao de correspondentes, prejudicando o 
atendimento. 
e) Execucao de Retina: 
x falta de tempo para realizagao de auditagem com maier freqOencia e semi-
implantagao da padronizagao, prejudicando a implantagao de procedimentos e 
acarretando resistencias a mudangas de habitos; 
x dificuldade de auto-gerenciamento dos colaboradores para melhorar o proprio 
processo, alem de, perceber falta de atengao e de comprometimento dos 
envolvidos; e, 
x resistencia a alteragao nos processes, que com a falta de formalizagao das 
retinas resulta em perda dos procedimentos. 
f) Controle Processual: 
X falta de OrganizagaO e ViSaO dO tOdO S limitada, prejudicandO a area; 
x dificuldade de gerenciamento e comunicagao, causando conflitos, 
x falta de experiencia forense, limitando auxflio interne; 
x imaturidade- insatisfagao pessoal extrapola o profissional; e, 
x descredito. 
g) Programa GED: 
x falta treinamento com pessoa habilitada; e, 
X S SUbUtilizadO, gerandO retrabalhO. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x elaboragao de relatorios do contencioso, reduzindo tempo de atendimento a 
propria area; e, 
x constante auditoria quanta ao atendimento do cliente. 
i) Arquivo: 
x falta de espago ffsico, para melhor organizagao; 
x volume do passado mal administrado, ocupando grande espago ffsico; 
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x indefini9ao dos s6cios quando a real necessidade de manter arquivo ffsico nas 
pastas ou em arquivo morto gerando duvidas; 
x falta de procedimento escrito dificultando atividade do arquivista; e, 
x falta de pastas adequadas. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
x estrutura de apoio mal dimensionada; performance insuficiente causando 
insatisfa9ao interna. 
k) Terceirizados: 
x nao existe padroniza9ao de contrata96es. 
I) Estrutura Ffsica: 
x espa9o ffsico limitado; e, 
x atual estrutura prejudica a comunica9ao interna, causando desconcentra9ao e 
deslocamentos freqOentes. 
m) Biblioteca: 
x falta de procedimento e de formalidade para controle das obras, aquisi96es e 
emprestimos, ocorrendo a perda das obras. 
n) Reuniao: 
x constancia e repeti9ao dos temas. 
Ill. Relatos pelo Coordenador Administrativo-Financeiro 
a) Externa Corporis: nao houve relate. 
b) Relacao com S6cios: 
x nao recebimento de todos os contratos de hononirios formalizados com 
clientes, nao possibilitando cobran9as no prazo previsto; 
x demora ou nao ocorrencia de avalia9ao ou aprova9ao de melhorias sugeridas; 
x dificuldade em obter assinatura para reservas de saques e, em cheques, 
adiando atividades ou gerando deslocamentos imprevistos; 
x movimenta9ao particular de s6cios gera disturbios nas contas durante o mes; 
x nao recebimento de orienta9ao sabre como proceder com o fechamento 
monetario mensal, inviabilizando a programa9ao de urn caixa seguro; 
x dificuldade para obter extrato de contas bancarias do escrit6rio para envio ao 
contador; atrasando as atividades desses; 
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x faltam informa<;5es dos faturamentos particulares (contrato social preve e 
permite faturamentos individuais por s6cios), o que altera controle de impostos 
e fechamento mensal; 
x solicita<;5es de antecipa<;5es de dividendos a todo recebimento de honorarios 
particulares; 
x orienta<;oes para tratamentos diferentes sobre reten<;ao de alguns honorarios, 
gerando controles extras; 
x pedidos particulares de s6cios, demandam alto investimento de tempo em 
buscas, subtraindo o tempo das atividades normais da fun<;ao; e, 
x pedidos particulares envolvendo pagamentos geram perda de tempo do auxiliar 
no atendimento das tarefas rotineiras; 
c) Relacao com Clientes: nao houve relato. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relato. 
e) Execucao de Rotina: 
x impossibilidade de realizar mais pesquisas para melhoria de processos 
internos; 
x impossibilidade de dedica<;ao integral para fechamento mensal- rateio; 
x treinamento a novos integrantes da equipe e limitado em razao do tempo e da 
necessidade de atender demais atividades rotineiras; 
x falta de conhecimento tecnico em determinadas areas para dar melhor suporte 
aos colegas; 
x solicita<;5es de emissao de cheques para pagamento de custas recebidas de 
forma 'parcelada' gerando necessidade de interromper s6cios varias vezes; 
x contas vencidas recebidas com atraso, impossibilitando pagamento on-line; 
x lan<;amento incorreto das contas no GED impossibilitando concilia<;ao dentro do 
prazo adequado; 
x lan<;amentos de debitos direto na conta bancaria sem recebimento do 
documento demandando buscas para adequada concilia<;ao; e, 
x alto tempo investido para contagem e separa<;ao de moeda em especie para 
pagamento da folha salarial. 
f) Controle Processual: 
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x nao recebimento de informac;oes sobre antecipac;oes de custas solicitadas por 
colegas e, s6 sabendo quando necessaria pagamento do mesmo. 
x nao existe programac;ao das custas a pagar dificultando o planejamento 
financeiro; 
x varios pedidos de pagamentos e transferencias diarias gerando varios acessos 
ao banco; 
x mudanc;as repentinas da rotina de trabalho para atender prazos urgentes nao 
programados da area contenciosa; e, 
x programac;ao de safda do auxiliar sem opc;oes de remanejamento ou adaptac;ao 
a agenda ja existents. 
g) Proqrama GED: 
x controle para fechamento mensa! e feito manualmente, via Excel, quando sao 
digitados todos dados das despesas e receitas; 
x para conservar montante relativo aos impastos e realizada retenc;ao antes do 
repasse aos s6cios e esse metoda exige controle separado, pois, o sistema nao 
permite tal calculo; e, 
x gerac;ao de controles extras para conciliar conta bancaria de investimento e 
para conciliagao final trimestral utilizando o controls da contabilidade para fazer 
a divisao de impastos dos honorarios e classifica-los por s6cio responsavel, de 
acordo com divisao de honorarios. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x pedidos de orientac;oes freqOentes da secretaria sobre secretariado; e, 
x necessaria fazer atendimento telefonico com freqOencia para cobrir ausencias 
da recepcionista. 
i) Arguivo: nao houve relata. 
j) Tecnoloqia de lnformacao: 
x dificuldade em obter respostas e atendimento do servic;o de informatica. 
k) Terceirizados: 
x Realizac;ao de c6pias e controles de documentos para maior seguranc;a 
(gerando arquivo interno sem previsao); 
x questionamentos e solicitac;oes por parte da contabilidade sobre pagamentos 
diversos e vias de NF' s de compras e despesas ja enviadas; 
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x impossibilidade de reter impastos de todas as NF's, quando o valor do impasto 
e menor que o contrato da conta investimento permite; 
x agencias de emprego nao fazem recrutamento complete enviando candidates 
sem o perfil desejado; 
x registros e orientac;oes de informac;oes incorretas da contabilidade no momenta 
do desligamento de funcionarios; 
x dificuldade de identificar pagadores para conciliac;ao de contas a receber, ja que 
0 processo e via deposito bancario, demandando grande tempo e incerteza na 
baixa correta; e, 
x gerenciador financeiro fora do ar quando necessaria. 
I) Estrutura Ffsica: 
x nao tem privacidade para elaborac;ao e separac;ao dos valores da folha; 
x comprovantes impresses sao extraviados ou desordenados na impressora; 
x questionamentos freqOentes sem relac;ao ou proposito com a func;ao; 
interrompendo o raciocfnio a todo o momenta; e, 
x usa e ocupac;ao inadequada da bancada (local de trabalho). 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
IV. Relatos do Auxiliar Financeiro 
a) Extra-Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com Socios: nao houve relata. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Retina: 
x enfrentamento de filas bancarias quando necessaria pagar conta vencida ou 
deposito de valores acima do maximo permitido- demora no atendimento; 
x movimentac;ao de valores (depositos e saques) gerando grande risco; 
x deslocamentos e redeslocamentos desnecessarios para atendimento de novas 
solicitac;oes para o mesmo dia; 
x dificuldades para fazer lanc;amento de custas todos os dias; adiando tarefa; e, 
x dificuldade de gerar ND diariamente ocasionando acumulos. 
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f) Controls Processual: 
x quando da realiza9ao de atividades bancarias, depara-se com contas 
incorretas, tomando tempo para corre96es ou recebimento de novas 
orienta96es; 
x inexistencia de programa9ao do usa do carro; nao ocorrem avisos ou 
acompanhamento de colegas sabre necessidade de abastecimentos e nao ha 
colabora9ao com a limpeza do mesmo; 
x Falta de informa96es que possibilitem lan9amentos do conta-corrente de 
clientes gerando questionamentos; e, 
x grande volume de custas que nao podem ser faturadas pais comprovante ainda 
nao retornou do tramite de CP. 
g) Programa GED: 
x quando da antecipa9ao de valor de custas pelo clients e necessaria realizar 
faturamento pela diferen9a, porem ND consta o valor total, sendo necessaria 
fazer corre9ao ou informar o clients mediante carta para que possa entender a 
situa9ao. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arquivo: nao houve relata. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
x Problemas para a emissao de Notas Fiscais com impressora, que enrosca e 
rasga a NF implicando em constantes anula96es e novas impress6es. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: 
x desaparecimento das NO's impressas, gerando nova emissao; 
x ocorre impressao de outros documentos sabre formulario de NF's; 
x nao existe local adequado para classifica9ao dos documentos do arquivo, pais a 
mesa e pequena e na bancada nao ha cuidado com documentos expostos; 
x espa9o no arquivo e limitado; 
x gavetas de arquivo estao em pessimo estado para o manuseio seguro; 
x interrup96es diversas e freqOentes sabre questionamentos de localiza9ao de 
impressoras, de pessoas, recep9ao e telefone, etc.; e, 
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x uso da bancada como area comum, deixando e retirando materiais de uso 
pessoal. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
V. Relatos da Secretaria/Recepcionista 
a) Externa Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com S6cios: nao houve relata. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Rotina: 
x nao tern comprova<;ao de entrega de correspondencias ap6s distribui<;ao, e em 
caso de extravio, nao comprova entrega; 
x dificuldades para fazer triagem de informa<;oes e forma de atendimento 
adequada quando recebe visitas; 
X naO COnhece que dadOS preCiSa COietar quandO 0 ViSitantS naO e clientS dO 
escrit6rio e busca atendimento pessoal; 
x nao sabe como proceder quando o visitants chega sem agendamento previa, 
ainda mais quando esse nao pode ser recebido; 
X dOCUmentOS para faX naO VSm COm indiCa<;aO dO destinatariO gerandO 
abordagens a colegas; 
x a organiza<;ao da biblioteca gera distanciamento do telefone, que necessita de 
atendimento constants; 
x liga<;oes socilicitadas com os dados incompletos ou diferentes do constants no 
cadastre que utiliza para consultas; 
x dificuldade em completar liga<;ao nos contatos junto a 6rgaos publicos; 
X grande aCUmUIO de papel 8 pOUCQ tempO diSpOnfvel para dSSCarte; 
x na compra de passagens aereas, recebe solicita<;5es pr6ximas a safda, 
dificultando a localiza<;ao de voos gerando duvidas, reconsultas e informa<;6es 
incompletas; 
x dificuldade de atendimento ao cliente que cantata advogado em viagem em 
razao dos inumeros contatos e questionamentos; 
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x acompanhamento da compra de material para copa/cozinha nao e confiavel, e, 
o mercado mais proximo nao disponibiliza todos os produtos necessaries, alem 
de ser necessaria fazer compra no horario de intervale; 
f) Controle Processual: nao houve relate. 
g) Programa GED: 
x nao tem acesso disponfvel quando necessaria. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x recebe pedidos de envio de fax pr6ximos do horario fatal para atender prazos 
processuais e quando de ligac;oes para 6rgaos publicos tem dificuldade em: 
conseguir sinal para envio; alguns 6rgaos de comarcas externas nao possuem 
fax, assim e necessaria ligar para a OAB da cidade, passar fax e solicitar 
entregas; 6rgaos pubicos nao recebem mais de 10 folhas por fax, sendo 
necessaria solicitar classificac;ao de folhas mais importantes; nao obtem 
informac;6es confiaveis sobre recebimentos; a maioria dos documentos nao vem 
com indicac;ao do destinatario; 
x na entrega do fax de acordo com carteira de clientes recebe pedidos de entrega 
para outros colegas; 
x no atendimento ao telefone recebe insistente pedidos de clientes para 
atendimento, com longos relates da situac;ao processual; 
x recados nao atendidos geram novo contato do cliente que questiona do nao 
atendimento; 
i) Arguivo: nao houve relate. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
x Outlook com problemas na localizac;ao de cadastros existentes. 
k) Terceirizados: nao houve relate. 
I) Estrutura Ffsica: 
x limpeza prestada por terceirizada nao e satisfat6ria gerando novas solicitac;ao; 
x reuni6es ou visitas marcadas nao sao comunicadas, impedindo o bom 
atendimento e a disponibilizac;ao de locais; e, 
x cafeteira nao funciona corretamente e ha desordem durante uso da cozinha. 
m) Biblioteca: nao houve relate. 
n) Reuniao: nao houve relate. 
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VI. Relatos do Arquivista/Digitalizador 
a) Extra-Corporis: nao houve relata. 
b) Relacao com Socios: nao houve relata. 
c) Relacao com Clientes: nao houve relata. 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve relata. 
e) Execucao de Rotina: 
x Nao ha formulario de solicitagao nos documentos recebidos para digitalizagao 
ou preenchidas incompletamente gerando questionamentos; 
x solicitagoes de digitalizagao urgentes para envios por e-mail, interrompendo o 
fluxo normal trabalho; 
x nome do documento destacado no proprio (sublinhado), necessitando ser 
ocultado antes da digitalizagao; 
x cliente especificado so com parte do nome, quando no cadastro podem existir 
outros com a mesma parte do nome; 
x destino de documentos nao informado, devolvendo-os para solicitante; 
x entregas de documentos para arquivo sao feitas pessoalmente pelo solicitante, 
interrompendo trabalho rotineiro (objetivo e a orientagao de abertura e local 
armazenamento); 
x dificuldade no preenchimento de ficha de identificagao para abertura de pasta; 
x documento de novas clientes fora do local correto de arquivamento (abertura de 
pastas), investindo tempo na busca da pasta; 
x documentos nao identificados (sem nome partes ou mesmo sem destinagao 
definitiva) sao arquivados na pasta de 'NAO ENCONTRADOS"; 
x dificuldade em identificar local de arquivo quando cliente faz parte dos dais 
arquivos (arquivo dividido em precatorios e geral); e, 
x enfrentamento de filas bancarias quando necessaria deposito ou pagamento na 
'boca do caixa'. 
f) Relacao com Correspondentes: 
x recebe pedido de abertura de fichas que ja existentes gerando retrabalhos; 
x solicitagao de digitalizagao em fichas nao localizadas, pais nao foi solicitada 
abertura anterior; 
x solicitac;ao de c6pias com urgencia interrompendo as atividades rotineiras; e, 
x dados superficiais na agenda quando da realizac;ao de atividades bancarias. 
g) Programa GED: nao houve relata. 
h) Transferencia de Responsabilidades: nao houve relata. 
i) Arguivo: 
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x divisao do arquivo, pois algumas pastas estao dispostas em outra sala, nem 
sempre liberada para uso; 
x nao localizac;ao de pastas ffsicas (conforms cadastre no GED); e, 
x pastas superlotadas, nao sendo possfvel a guarda de novas documentos, 
permanecendo na bancada aguardando arquivo. 
j) Tecnologia de lnformacao: 
x maquina de digitalizac;ao com defeito (avanc;o de mais de uma folha por vez), 
sendo necessaria operac;ao manual. 
k) Terceirizados: nao houve relata. 
I) Estrutura Ffsica: nao houve relata. 
m) Biblioteca: nao houve relata. 
n) Reuniao: nao houve relata. 
4.4.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas 
a) Externa Corporis: nao houve identificac;ao. 
b) Relacao com S6cios: 
x receio de alguns colaboradores em dirigir questionamentos ou solicitar 
orientac;ao aos s6cios; 
c) Relacao com Clientes: 
x desconhecimento ou falta de habilidade no atendimento receptive a clientes; 
d) Relacao com Correspondentes: nao houve identificac;ao 
e) Execucao de Rotina: 
x descentralizac;ao de compras e contratac;6es, causando constantes imprevistos 
financeiros; 
x deficiencia na prestac;ao de servic;os de secretariado; 
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x realizac;ao de atividades relacionadas a varias areas desvirtuando a func;ao 
principal do executor (desaprende a filtrar prioridades); 
x desconhecimento generalizado do organograma da organizac;ao; 
x conflito constante de atividades em diversas areas; 
x desconhecimento da relac;ao de vfnculo direto e indireto interno; 
x atividade financeira e executada (pela propria area) em segundo plano, pois 
realiza atividades da area contenciosa, sempre sobreposta a essa area; 
x inexistencia de agenda de s6cios e advogados; 
x inexistencia de controle efetivo de material de expediente e cozinha; 
x deficiencia no treinamento de integrac;ao de novos funcionarios; 
x procedimentos e normas sao criados apenas quando da ocorrencia de um 
problema; e, 
x falta de manualizac;ao dos procedimentos criados. 
f) Controle Processual: 
x identificac;ao de nucleo de CP executado pela area financeira, tomando 1/3 do 
tempo do coordenador e aproximadamente 60% do tempo do auxiliar. 
g) Programa GED: 
x subutilizac;ao do GED financeiro. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
x setor financeiro e questionado sobre assuntos variados e desconexos, em 
razao da localizac;ao; e, 
x desconexao e descentralizac;ao do acompanhamento e manutenc;ao do vefculo. 
i) Arquivo: nao houve identificac;ao. 
j) Tecnoloqia de lnformacao: 
x nao ha gerenciamento das atividades realizadas pelo prestador da area de 
informatica; 
x carencia de conhecimento sobre uso de maquinas e equipamentos disponfveis 
para uso; e, 




x falta de concilia9ao de necessidades do escrit6rio versus de terceiros 
prestadores de servi9os. 
I) Estrutura Ffsica: 
x nao adequada para a realiza9ao das atividades financeiras submetendo a 
desconcentra96es freqOentes; 
x as interrup96es sao causadas pela disposi9ao ffsica dos reclamantes; 
x uso de equipamentos de impressao e feita sem avalia9ao adequada da 
necessidade, pais o volume de documentos que sao descartados e grande; e, 
x o uso de areas e equipamento em comum prejudica algumas atividades 
espec fficas. 
m) Biblioteca: nao houve identifica9ao. 
n) Reuniao: 
x inexistencia de reuniao administrativa. 
4.5 SUGESTOES PARA NOVO MAPA DE PROCESSOS 
Adotando os problemas relates e identificados serao apresentadas sugestoes 
de melhorias para que os macro-processes desse Estudo de Caso tenham um fluxo 
e trabalho mais linear e informa96es de melhor qualidade e transparencia. 
As recomenda96es serao classificadas em tres grupos de reestrutura9ao que 
agrupam a classifica9ao dos problemas apontados: 
I. Reestrutura~ao de Neg6cios Jurldicos Externos e Internes 
a) Externa Corporis: clientes, 6rgaos publicos e tabelionatos.; 
b) Rela9ao com S6cios: comunica9ao, participa9ao efetiva no neg6cio, 
envolvimento. 
c) Rela9ao com Clientes: obten9ao de informa96es e atendimento ao cliente. 
d) Rela9ao com Correspondentes: escrit6rios externos e intermediaries. 
II. Reestrutura~ao da Produ~ao lntelectual 
e) Execu9ao de Retina: trabalho pessoal diario de cada executor 
f) Centrale Processual: organiza9ao e logfstica do escrit6rio. 
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g) Programa GED: software de uso do GED (Gerenciamento Eletronico de Dados). 
h) Transferencia de responsabilidades: assun~o de responsabilidades ou 
transferencia a outros. 
i) Reuniao: semanal com advogados. 
Ill. Reestrutura~ao Tecnologias, lnfra-Estrutura e Recursos Humanos: 
j) Arquivo: ffsico. 
k) Tecnologia de lnformagao: equipamentos, software, hardware e digitalizagao. 
I) Terceirizados: escril6rio contabil, bancos, agencia de empregos. 
m) Estrutura Fisica: disposicao de salas e mobiliario. 
n) Biblioteca: livros e revistas jurfdicas. 
Sao apresentados no quadro abaixo, os pilares da reestruturagao onde serao 
focados os esforgos para alcance do sucesso par obter novo mapa de processos: 
Quadro 4 - Pilares de Reestrutura~ao do Escrit6rio de Advocacia 
FONTE: A autora, 2009. 
4.5.1 Sugestoes para Processos do Contencioso, Especial e Consultivo 
I. Reestruturac;ao de Neg6cios Juridicos Externos e lnternos 
a) Externa Corporis: 
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./ cria<;ao de agenda de visita<;ao a clientes ativos e inativos para apresenta<;ao 
dos servi<;os ofertados pelo escrit6rio; e, 
./ ajustar entre a area de neg6cio e interna, as interpreta<;oes do Estado sabre as 
materias pertinentes. 
b) Relacao com S6cios: 
./ promover a participa<;ao do coordenador da area no fechamento de novas 
contratos de servi<;os; 
./ divulgar, com nitidez, as incumbencias do cliente, necessarias para o bam 
desenvolvimento da a<;ao; 
./ repassam documentos previamente solicitados par s6cios ou coordenador para 
area administrativa prover cadastro e arquivo dos documentos do cliente; 
./ analisar o processo de precat6rios de forma mais judiciosa e nao consentir 
compra sem obter desmembramento par parte do cedente; 
./ instituir modelo de padrao de escrituras e divulgar a todos cedentes; 
./ instituir agenda de consultas e obten<;ao de orienta<;oes com s6cios; 
./ divulgar aos s6cios a agenda semanal de prazos juridicos para aprecia<;ao e 
conhecimento; e, 
./ divulgar agendas (de ausencias) dos s6cios para permitir programa<;ao interna 
de assinaturas. 
c) Relacao com Clientes: 
./ organizar e padronizar com clientes a forma de obten<;ao de procura<;oes; 
./ instruir cliente sabre necessidades de acompanhamento e respostas do 
mesmo; 
./ convencionar canal Cmico de comunica<;ao com cliente; e, 
./ propor cautelosamente (caso seja de interesse do cliente em reduzir custas e 
acompanhamento mais proximo) a obten<;ao de auxflio para atendimento a 
providencias necessarias dos processos em tramite na cidade de origem. 
d) Relacao com Correspondentes: 
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./ celebrar contrato (mesmo que informal) de procedimentos e metodos para 
acolhimento de servi<;os de escrit6rios externos e fixar valores a serem 
cobrados por atos; 
./ determinar padroes de exigencias para contrata<;ao de servi<;os de escrit6rios 
externos e firmar valores antecipadamente; 
./ desenvolver novos escrit6rios externos para presta<;ao de servi<;os em 
comarcas onde atendimento e precario ou nao existe; 
./ tornar mais proveitosa a rela<;ao com escrit6rios parceiros e nivelar a presta<;ao 
de servi<;os realizada em conjunto (atendem mesmo cliente); 
./ fixar responsabilidades dos escrit6rios parceiros no atendimento ao cliente em 
comum; 
./ instigar intermediaries e cedentes ao uso do modelo de padrao de escrituras 
devidamente criado; 
./ convencionar com intermediaries, o contato e atendimento direto a clientes em 
algumas fases do processo; e, 
./ pactuar com intermediaries as normas e normas tecnicas aceitaveis das 
cessoes de creditos. 
II. Reestrutura~ao da Produ~ao lntelectual 
e) Execucao de Rotina: 
./ treinar colaboradores sob o aspecto de gerenciamento das suas fun<;oes; 
./ difundir conhecimentos e experiencias dos s6cios; 
./ divulgar necessidades das areas envolvendo formato das solicita<;5es, formato 
de entregas e devolu<;oes e estipula<;ao de prazos; 
./ provocar e estimular a supervisao e revisao das atividades solicitadas (no ato); 
./ produzir e adotar padroes de documentos, solicita<;oes, agendas, tarefas, 
nomenclaturas, procedimentos, horarios e etc . 
./ concentra<;ao das tarefas relacionadas para elabora<;ao de relat6rios de 
clientes (impressao e elabora<;ao de carta); e, 
./ cria<;ao de metodos e procedimentos de atividades em conjunto com 
executores e realiza<;ao de auditagem peri6dica dos mesmos. 
f) Controle Processual: 
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./ concentra~;ao da atividade de acompanhamento processual; 
./ concentra~;ao do controle de prazos com coordenador e com auxflio controle 
processual; 
./ acompanhamento dos prazos pelo CP, com anterioridade cronol6gica aos 
fatos; 
./ analise do hist6rico da a~;ao tao logo ocorra recebimento do prazo para avaliar 
e agendar providencias e deslocamentos previamente; 
./ disponibilizar agenda do CP em tempo integral, para inclusao de providencias 
em comarcas externas, ja que a solicita~;ao ocorre via telefone; 
./ extinguir fechamento formal de agenda diaria do CP e conciliar com 
advogados; 
./ desenvolver o fortalecimento de uma verifica~;ao de cumprimentos e 
providencias entre CP e auxiliar, supervisionando as atividades; 
./ fechamento de agenda das solicita<;oes realizadas pelos advogados deve ser 
realizado pelos pr6prios, supervisionando o cumprimento das mesmas e se for 
o caso, orientar e/ou reagendar providencias; 
./ controle de procura<;oes deve ser centralizado no CP (originais, c6pias e 
substabelecimentos) ja que s6 a area jurfdica faz usa das mesmas; 
./ aquisi<;ao de scanner de mao para reduzir deslocamentos em f6runs e cart6rios 
como objetivo de fotocopiar documentos solicitados; 
./ avaliar necessidade e estabelecer cronograma semanal de deslocamentos a 
comarca da regiao metropolitana, reunindo todas as necessidades a serem 
verificadas no local; 
./ estabelecer prazos, mesmo que internes, a todas as pe<;as que necessitam de 
elabora~;ao e distribui<;ao, evitando corridas desordenadas e protocolo de 
outras pe<;as sem documentos, eliminando pedidos de juntadas; e, 
./ agrupar, melhorar e restringir as planilhas extras de acompanhamento de 
prazos e a<;oes. 
g) Proqrama GED: 
./ aquisi<;ao de mais acessos junto com administrador do programa; 
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./ tratar o registro das informagoes (andamentos, agendamentos, informagoes) 
com a importancia devida e em todas as fases do processo; evitando 
centralizagao de informagoes com pessoas; 
./ reais observancias das informagoes constantes nas fichas dos processes; 
./ treinamento e efetivo uso dos s6cios para consultas a processes; 
./ consulta com tecnicos do administrador do programa para melhoraria das 
condigoes de envio e salvamento de documentos digitalizados; e, 
./ esforgo contfnuo para redugao de planilhas de controles extras de prazos e 
acompanhamentos. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
./ produzir formalmente a relagao de cargos e fungoes (tarefas) e fazer cumpri-la; 
./ promover conscientizagao do desenvolvimento de atividades com objetivo de 
resolver problema do cliente e nao do cargo; e, 
./ definir segmentagao ou nao da carteira de clientes. 
i) Reuniao: 
./ promover participagao dos s6cios, sempre que possfvel 
./ requerer participagao do CP para fortalecimento da area; 
./ estipular horario de infcio e termino; exposigao de assuntos mais objetiva; e, 
./ promover a responsabilidade do advogado na apresentagao de temas de 
casas e relat6rios de clientes. 
Ill. Reestruturac;ao de Tecnologias e lnfra-Estrutura 
j) Arquivo: 
./ abranger controle de desarquivamento; 
./ maier zelo e controle de safda/uso de documentos originais; 
./ indisponibilizar uso de certos documentos originais; 
./ digitalizagao de todo acervo ffsico, evitando consultas e retiradas do arquivo 
ffsico; e, 
./ concentrar todos os arquivos digitais no programa GED. 
k) Tecnologia de lnformacao: 
./ treinamento de utilizagao basica do GED a todos os usuaries; e, 
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./ treinamento do programa de calculo a outros colaboradores, evitando 
centralizac;ao e dependencia de alguns usuaries. 
I) Terceirizados: nao ha problemas desse tipo. 
m)Estrutura Ffsica: 
./ adequac;ao e reuniao ffsica de colaboradores da mesma area; 
./ evitar circulac;ao de visitantes nas salas internas, fazendo usa da sala de 
reunioes para tais necessidades; e, 
./ identificar responsavel para acompanhar necessidades de melhorias ffsicas da 
estrutura e fazer solicitac;ao de reparos. 
n) Biblioteca: 
./ usa mais efetivo da biblioteca para possibilitar melhorias em teses. 
0 desenvolvimento de canal de comunicac;ao mais aberto com cliente; 
reduc;ao de problemas com escrit6rios externos, seja como solicitantes na prestac;ao 
dos servic;os au como prestadores de servic;os; a menor necessidade de 
envolvimento na resoluc;ao de problemas criados par intermediaries; a melhoria das 
condic;oes tecnicas de trabalho interne e com auxflio dos escrit6rios parceiros pode 
proporcionar a liberac;ao do coordenador das areas de contencioso, contencioso 
especial au consultiva para serem o ponte de entrada dos processes dos clientes no 
escrit6rio, juntamente com as s6cios, melhorando o fluxo das demais informac;oes 
necessaria para dar seguimento interne. 
0 melhor gerenciamento das retinas pessoais e o conhecimento do fluxo de 
trabalho anterior e posterior as etapas que atende, facilitara o entendimento e 
acertamento de formas necessarias de entregas das solicitac;oes e, consequente, 
satisfac;ao das areas de relacionamento, reduzindo retrabalhos. A supervisao 
imediata no recebimento das providencias eliminara retomadas futuras par hist6ricos 
e informac;oes para correc;ao de erros. 
A adoc;ao de metodos, procedimentos e padronizac;oes, melhorara a 
comunicac;ao e assegurara o seguimento 16gico das etapas, evitando corridas de 
ultima instancia para atender prazos fatais. Ja, o atendimento complete de atividade 
de um processo, elimina esperas e melhora a visao do todo, alem de evitar 
interrupc;oes das atividades normais dos executantes anteriores. 
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Para concentrac;ao das atividades de CP, evitando movimentac;ao e retirada 
de colaboradores das outras areas, percebe-se a necessidade de contratac;ao de 
mais um colaborador para a area que possa atingir as objetivos propostos de: 
-centro de coleta de informac;oes processuais e de documentos; 
- centro de registro de informac;oes, e, 
- centro de logfstica. 
Desta forma, a area CP pode auxiliar no controle de prazos em conjunto com 
coordenador da area; centralizar a elaborar pec;as mais simples, hoje realizadas 
pelos advogados, estagiarios e auxiliar financeiro; acompanhar e solicitar 
providencias em comarcas externas durante todo o dia; deslocar-se a comarcas da 
regiao metropolitana; elaborar relat6rios, elaborac;ao de pedidos de CND e fortalecer 
controles internes; concentrando as atividade da area. 
Com uma melhor apreciac;ao do programa de gerenciamento dos dados, seja 
via treinamento au com auxflio de tecnicos profissionais, pode-se aperfeic;oar 
controles e relat6rios a partir da explorac;ao do mesmo. 0 usa disseminado e mais 
freqOente inspirara maior confianc;a e interesse para a melhoria das atividades 
rotineiras. 
A reduc;ao au eliminac;ao de transferencias de responsabilidades (tanto 
internas e externas) reduzira, em muito, o investimento de tempo em busca de 
informac;oes para situar-se sabre as assuntos, alem de exterminar a maior parte das 
inseguranc;as e desconfortos relatos. 
A alterac;ao das reunioes de forma que tornem-se mais participativas e com 
assuntos variados, podem propiciar melhoras nos relacionamentos internes entre 
areas. 
0 funcionamento adequado da estrutura de apoio e fundamental para 0 bam 
andamento do processo principal, sendo necessaries a disponibilizac;ao de areas e 
pessoas internas com conhecimento da causa au gerenciamento de terceiros, par 
meio de adequada avaliac;ao e contratac;ao dos servic;os necessaries. As 
regularidades dos servic;os dessas areas evitarao inquietac;oes e tornarao possfvel 
maior concentrac;ao e considerac;ao para o processo principal. 
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4.5.2 Sugest6es para o Processo Administrative 
I. Reestrutura9ao de Neg6cios Jurldicos Externos e lnternos 
a) Externa Corporis: nao ha problemas desse tipo. 
b) Relacao com s6cios: 
./ elabora9ao e definigao de metas administrativas para alcangar melhor 
desempenho produtivo e financeiro; 
./ S6cios divulgarem agendas (de ausencias) para permitir programagao interna 
de assinaturas; 
./ adicionar a administragao financeira da pessoa ffsica, mediante gerenciamento 
de conta ou caixa particular, sem confundir com pessoa jurfdica; 
./ redugao de contas bancarias, para centralizagao do recebimento das receitas e 
facilitagao de registros contabeis; 
./ mais clareza nas orientag6es de faturamentos, padronizagao na retengao de 
valores para pagamento de impastos e centralizagao de todos os valores em 
conta Cmica, 
./ definigao de data Cmica para antecipagao de dividendos; 
./ transmitir orientag6es claras a secretaria sabre a forma que deseja ser 
atendido e possfveis limites de permiss6es e aprovag6es; e, 
./ maior propensao dos s6cios para tratar e avaliar assuntos ligados a area 
administrativa. 
c) Relacao com Clientes: 
./ treinamento para desenvolver urn estilo adequado para atendimento a 
visitantes e clientes; 
./ adogao de conduta padrao no atendimento telefonico; e, 
./ desenvolver pesquisas sabre perfil dos clientes como tipo de produgao ou 
servigos que prestam. 
d) Relacao com correspondentes: nao ha problemas desse tipo. 
II. Reestrutura9ao da Produ9ao lntelectual; 
e) Execucao de Rotina: 
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./ desenvolver or9amento empresarial como instrumento de gestao, 
possibilitando planejamento financeiro a Iongo prazo; 
./ implanta9ao do projeto de reestrutura9ao com participa9ao de todos os 
envolvidos; 
./ manualiza9ao dos processes do escrit6rio e cria9ao de agenda de auditagens 
peri6dicas; 
./ desenvolvimento de plano de recrutamento, sele9ao e treinamento de novas 
integrantes da equipe; 
./ projetar organograma com modelos de cargos e estruturar o sistema de 
desempenho humano; 
./ retomada do plano de neg6cios e planejamento estrategico para divulga9ao a 
todos colaboradores; 
./ regularizar contratos de associa9ao; 
./ plano para redu9ao de necessidade de alta movimenta9ao de moeda com 
saques e depositos; 
./ ado9ao de controls de recebimento e distribui9ao de documentos; 
./ adapta9oes ou cria9ao de formularies de solicita9oes como para arquivos, fax, 
cartas, etc . 
./ ado9ao de tratamento (mico para designar e cadastrar clientes; 
./ regulamentar controls para compras de material de expedients e consumo; e, 
./ estipular criterios e regras do arquivo jurfdico. 
f) Controls Processual: 
./ fundamentar a area para evitar que afete negativamente as demais com 
transferencias de responsabilidades pela falta de organiza9ao; 
./ retomar or9amento de custas para possibilitar planejamento financeiro; 
./ definir polftica clara de adiantamento de despesas de clientes; 
./ eliminar atividade de controls processual executada pelo coordenador e 
auxiliar financeiro; 
./ possibilitar a programa9ao de uso do carro, pois e a area que faz maior uso do 
mesmo; e, 
./ aperfei9oar atividade de lan9amento de custas de clientes, por meio de 
treinamento. 
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g) Proqrama GED: 
./ completar implantagao do GED financeiro com uso do mapa de resultados em 
substituigao a planilha de rateio; 
./ criagao e adaptagao de relat6rios para controle e retengao de valores dos 
impastos; 
./ integragao dos langamentos financeiros com sistema contabil do escrit6rio 
terceirizado; 
./ modificagao do trato nos casas de antecipagao de custas por clientes; 
./ aproveitamento do cadastro de pessoas do GED para uso da telefonista, 
centralizando e disponibilizando os contatos a todos colaboradores; e, 
./ uso da agenda do GED para gerenciamento da agenda de s6cios e 
advogados. 
h) Transferencia de Responsabilidades: 
v concentragao de produgao de relat6rios com controle processual e respectivas 
coordenagoes; 
./ eliminar repasse de recados e pedidos internos por terceiros, devendo serem 
feitos diretamente ao destinatario; 
./ criagao de mapa de cargos e fungoes; 
i) Reuniao: 
./ organizar reuniao mensal da area administrativa; 
Ill. Reestruturagao de Tecnologias e lnfra-Estrutura 
j) Arquivo: 
./ criagao de polftica para tratamento do arquivo ffsico; 
./ unificagao dos arquivos de clientes e de agoes ativas; e, 
./ enxugar arquivo ffsico por meio de digitalizag6es e descarte de documentos 
possfveis. 
k) Tecnologia de lnformacao: 
./ avaliar e redimensionar estrutura de apoio 
./ conscientizagao sabre uso adequado de maquinas e equipamentos; 
./ agenda de manutengao preventiva das maquinas; 
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./ aluguel de maquinas para impressoes de qualidade, alem de disponibilizagao 
de maquina backup e assistencia tecnica quando necessaria; 
./ disponibilizagao de impressora exclusiva para relat6rios e NF's; e, 
./ criagao de agenda semanal pre-programada para prestagao de 
assessoramento da area de informatica; 
I) Terceirizados: 
./ harmonizagao das necessidades entre escrit6rio e terceiros quando da 
contratagao; 
./ ajuste sabre manutengao e centralizagao de arquivo contabil; 
./ registro de envio de documentos ao escrit6rio contabil; 
m)Estrutura Ffsica: 
./ ampliagao e remodelagem de ocupagao, pais a atual estrutura prejudica a 
comunicagao interna; 
./ promover programa de conscientizagao de uso adequado de equipamentos; 
./ nomeagao de responsavel em avaliar e acompanhar reparos na estrutura ffsica 
dos mobiliarios; 
./ registro de envio de documentos ao escrit6rio contabil; e, 
./ evitar recepgao de pessoas externas nos locais comuns de circulagao interna. 
n) Biblioteca: 
./ elaboragao de procedimento para centrale e aquisigao de obras. 
A definigao de metas administrativas estimulara a conscientizagao sabre o 
uso das instalagoes, equipamentos e gastos gerados. A administragao da pessoa 
ffsica dos s6cios eliminar a mistura de propriedades pessoais e empresariais, alem 
de, assessora-los na atividade. A padronizagao de algumas atividades evitaria 
registros e controles extras e data (mica de transferencia de dividendos podendo 
reduzir deslocamentos a bancos, alem de possibilitar melhor programagao financeira 
do caixa. As orientagoes sabre formas de secretariar cada s6cio, individualmente, 
reduz questionamentos a terceiros sabre procedimentos a seguir. 
0 treinamento para recepcionar e atender clientes de forma mais diligente 
evitar possfveis constrangimentos e informalidades no trato a clientes e s6cios. 
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A concentrac;ao das atividades da area de controle processual melhorara as 
atividades administrativo-financeiras, possibilitando melhor planejamento e 
profissionalizac;ao. A retomada do orc;amento de custas, a ser anexo ao 
planejamento financeiro e definic;ao de uma polftica de adiantamento de custas, 
possibilitara melhor programac;ao financeira. 
A gestao do orc;amento empresarial e realizac;ao de planejamento financeiro a 
Iongo prazo permitirao uma visao mais segura e possibilitarao a programac;ao de 
investimentos. 
A reestruturac;ao proposta nesse Estudo de Caso deve ser implantada com a 
participac;ao efetiva de todos colaboradores, inclusive para propor soluc;oes 
especfficas para os problemas relatos e auxiliar na criac;ao de manuais de 
procedimentos e identificac;ao de tarefas prioritarias. 
A retomada do planejamento estrategico podera facilitar a implantac;ao das 
ac;oes propostas na reestruturac;ao. 
0 plano de recrutamento e selec;ao auxiliara na escolha de novas 
colaboradores de acordo com perfil do escrit6rio e a integrac;ao desses tara com que 
estejam inseridos mais adequadamente na organizac;ao. A definic;ao de 
responsabilidades de cada pessoa melhorara o gerenciamento de rotinas. 
A regularizac;ao de contratos beneficiara e facilitara demais atividades 
administrativas, assim como o usa de alguns controles, padroes e regras evitarao 
paradas e questionamentos diversos dos executantes. 
0 usa do Mapa de Resultados disponfvel no GED financeiro (com 
adaptac;oes) reduzira o tempo investido no lanc;amento do fechamento mensa! e com 
a possibilidade de criac;ao de relat6rios para calculo das retenc;oes de impastos 
necessarios liberando mais tempo para o planejamento financeiro. 
0 usa de unico cadastro de pessoas eliminara problemas de nao localizac;ao 
de cantatas e esses, sempre atualizados, ficarao acessfveis a todos os usuarios. 0 
desenvolvimento de agenda de s6cios, advogados e reunioes, feitas via GED, 
facilitara consultas e controles. 
A concentrac;ao das atividades, na produc;ao de relat6rios eliminara paradas, 
interrupc;oes e resultara maior seguranc;a, sem idas e vindas com possfveis 
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correg6es. Ja o mapa de cargos versus fungoes evitara transferencias e resistencias 
na execugao de certas tarefas. 
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
0 mapeamento dos processes permitiu aos colaboradores repensar a rotina e 
conhecer melhor seu trabalho, para quem este e feito e de que forma poderiam ser 
aplicadas melhorias, reduzindo a variabilidade e atendendo, cada vez melhor, os 
seus clientes (internes e externos). 
0 Estudo de Caso serviu para tornar visfvel algumas rotinas ocultas, alem de 
nortear a sequencia de atividades que sao executadas par cada colaborador. A 
situagao real dos varios processes, permitiu a identifica<;ao da execugao de 
atividades de forma manual, paralelas ao programa de gerenciamento de dados, 
revelando duplicidade de controles inseguro, que evidencia a necessidade de 
adapta<;oes e reestruturagoes urgentes, alem de treinamentos nas mais variadas 
areas. 
A representa<;ao grafica dos mapas apontou desconexoes entre os 
processes, numerosas transferencias de tarefas e, conseqOentemente, diversas 
paradas, elevando os tempos de produ<;ao, alem de execugao de atividades 
identicas realizadas pelos mais variados cargos e de forma dispersa. 
Com as sugestoes e propostas apresentadas no capitulo 4, sera possfvel 
reestruturar a logfstica dos processes e, assim, otimizar as atividades, com a 
melhoria das informa<;oes, tanto para clientes internes e como externos. 
A cria<;ao de polfticas, procedimentos, agendas, formularies, registros, 
programas de conscientizagoes, realizagao de treinamentos, usa de linguagem 
homogenea, junto com a identificagao das fontes de desperdfcio tem o objetivo de 
padronizar e facilitar a execugao das rotinas de trabalho, reduzir custos da estrutura, 
bem como melhorar o atendimento a clientes internes e externos. 
Com essas medidas sera possfvel eliminar anomalias, fazendo com que a 
estrutura de apoio contribua da forma esperada, para melhor execugao da atividade 
principal e, conseqOente, aumento da produtividade. 
A defini<;ao de "donas de processes", a minimizagao de transferencias e 
esperas, o agrupamento de atividades par meio de equipes multifuncionais, o 
emprego de recursos de tecnologia da informa<;ao, sao caminhos de gestao que 
trazem as beneffcios esperados. A reorganiza<;ao possibilita aos coordenadores 
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assumirem tarefas prioritarias e de maiores responsabilidades, para, entao, 
realmente gerenciarem as areas, ao inves de resolverem assuntos de execugao 
primaria e secundaria. 
A adogao de uma estrutura par processos, abandonando aos poucos, a 
estrutura tradicional, valoriza o trabalho em equipe, possibilita a execugao de papeis 
mais abrangentes, permite uma visao mais ampla e satisfaz melhor as clientes. Par 
conseqOencia havera urn crescimento maior, de forma mais rapida e a urn custo 
menor, melhorando, tambem, a dinamicidade da organizagao, ao mesmo tempo que 
impede a ineficiencia e ineficacia dos processos. 
Urn trabalho de pesquisa nao se esgota em si mesmo. Antes provoca outros 
trabalhos. Desta forma, como continuagao e desenvolvimento da proposta, 
recomendamos a aplicagao dos seguintes trabalhos: 
- as melhorias do processo devem ser consentidas par toda equipe e devem 
ser documentadas e aplicadas; 
- a contfnua busca par melhores praticas via benchmarking, tanto interno e 
externo, dando atengao aos concorrentes e as necessidades de 
consumidores; 
- criar o gerenciamento de desempenho dos processos par meio de obtengao 
de feedback do cliente sabre as safdas dos processos; 
- adotar atividades de controle como algadas de prevengao, segregagao de 
fungoes, procedimentos de acompanhamento, entre outras; 
- avaliar as demais fronteiras da organizagao sob o ponto de vista do cliente e 
fornecedores, para melhorar a caracterizagao da situagao real; 
- criar area ativa de Auditoria de Processos; 
- gerenciar as Recursos Humanos na prestagao dos servigos; 
- implantar a Gestao par Processos par meio de Custeio Baseado par 
Atividades para possibilitar a apuragao de custo de cada atividade. As 
informagoes de custos obtidos do sistema de custeio, se adequadas em 
exatidao, poderao ser utilizadas para uma avaliagao profunda do objeto do 
neg6cio. Tal que seja possfvel propor melhorias nos processos, como novas 
formas de relacionamento com clientes e fornecedores. ConseqOentemente, 
as processos poderao ser modificados, cancelando-se ou redesenhando-se 
159 
algumas atividades; os contratos com clientes e fornecedores poderao ser 
renegociados ou cancelados; a forga de trabalho e os recursos em geral 
poderao ser redimensionados. Assim, o sistema de custeio por atividade, 
sob a 6tica do mapeamento de processes, ofereceni a organizagao os 
detalhes necessaries para a gestae inteligente de cada urn de seus recursos 
e clientes ao Iongo do tempo. 
0 Escrit6rio de Advocacia tern no seu planejamento estrategico, a excelencia 
dos processes como urn fator decisive para o seu sucesso. A elaboragao de urn 
planejamento estrategico coeso e executavel requer uma analise profunda do 
cenario interne e externo da organizagao, alem da formulagao, implantagao, 
avaliagao e controle da estrategia adotada, pois a nao observancia destes fatores 
impedira a elaboragao de urn planejamento adequado, impossibilitando que a 
organizagao visualize o caminho para o crescimento, desenvolvimento e a 
consolidagao no futuro. 
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ANEXO 1- Formulario Mapeamento dos Processos do Escrit6rio de 
Advocacia 
MAPEAMENTO DE PROCESSOS DO ESCRITORIO DE ADVOCACIA 
~ Este question6rio faz parte do reestrutura<;:oo dos processes organizacionais do escrit6rio e tem 
como objetivo, viabilizar a redu<;:oo de custo interne, identificar retrabalhos e conquistar clareza no 
transite de informa<;:oes internas e externas. 
~ Pedimos aten<;:oo especial para preenchimento do mesmo com clareza e objetividade. 
~ Prazo de devolu<;:oo: 13 de abril de 2009. 
~ Salve o question6rio no seu computador, preencha e retorne via e-mail 
1) Seu Nome: 
2) Seu cargo: 
3) H6 superior direto ao qual voce se dirija? SIM ( 
Se SIM, responda item 3. L se NAO, v6 para item 4. 
3.1) ldentifique superior(es): 
Resposta as questoes 4, 5, 6 e 7 no quadro abaixo: 
4) Relacione as atividades prestadas no sua fun<;:oo: 
NAO ( 
5) Para coda atividade, indique a(s) pessoa(s) envolvida(s), separando solicitante(s) e destinat6rio(s). 
6) ldentifique quanta tempo coda atividade(s) ocupa(m) do seu dia (considerando que no total, a 
soma deve resultar 100% do seu tempo/dia). 
7) Da(s) atividade(s) relacionada(s), identifique com "X" no ultima coluna, as atividades que voce 
tem problema(s) de falta de informa<;:oo, falta de clareza no solicita<;:oo ou mesmo falta de materiais 
de trabalho. 
5) PESSOAS ENVOLVIDAS 













8) Voce conhece o fluxo de trabalho dos demais colegas? SIM ( ) NAO ( 
9) Voce realiza alguma atividade que tenha prazo a atender? SIM ( ) NAO ( 
Se SIM, responda o item 9.1 




) PARCIAL ( 
) 
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ANEXO V- Mapa do Processo da Area Administrativa 
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